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INTRODUCCION

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad surge como necesi-
dad de una mejor toma de decisiones en una entidad econbmica, jfa que es
una técnica nueva que esta orientada hacia la obtencién de utilidades-
mediante la identificacidén de costos y gastos con los ejecutivos o em--

pleados que los erogan,

En este trabajo tratamos de recalcar la importancia que tiene a-
plicar nuevas técnicas como ésta, dentro del desarrollo del trabajo pro
fesional del Contador Pfblico, ya que es la persona idbnea para el desa
rrollo de las técnicas que conllevan el control de una empresa, por me-

dio de los diferentes sistemas contables.

* Finalmente, el Contador P(blico al darle mis importancia y apli-
cacién a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, iré desarrollan-
do su trabajo en una forma mis eficaz, dentro de una entidad y asi mis-

mo ird perfeccionando esta técnica y hara surgir otras muevas.



APITULO I

ASPECTOS GENERALES SOBRE LA CONTABILIDAD

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

A) GENERALIDADES SOBRE LA CONTABILIDAD.

I) ANTECEDENTES HISTORICOS.

Desde los principios de la humanidad surgibé la necesidaad
de poder interpretar sus transacciones econdmicas y es asf --
como de una manera empirica surge la Contabilidad, es decir -
de la préctica y con las necesidades creadas a través del --
tiempo para el registro, clasificacién y resumen de sus acti-~

vidades econbmicas y que de alguna manera lo representaban en

algfin documento.

En tiempos primitiveos, se plasmaban tal vez los datos de
las actividades econdmicas en cuevas, piedras o arboles, vya -

sea, con marcas o dibujos que podrian representar el trueque-

de pieles y otros efectos.

El documento mds antiguo al respecto, pertenece a la cul

tura sumeria, registro de una partida de Ingresos y Egresos.

Posteriormente y con el tiempo se van perfeccionando y--
desarrollando varios sistemas de operaciones comerciales. --
Los babilonios, fenicios y egipcios, gue desarrollaban en =~-
gran parte el comercio eeyigjhblllevaban cuenta de sus activi

dades econfBmicas, los griegos usaban una especie de abacos --



que tenfan unas piedras redondas, en blanco y negro represen-
tando los nlimeros, estos colores representaban los derechos y
obligaciones que tenian de una operacién comercial. Los roma-
nos estaban obligados por ley como subditos de su imperio a -
mantener registros de sus operaciones comerciales. Los jefes-
de familia y comerciantes tenfan que describir dfa a dia en -
una forma personal sus ingresos, gastos que primero anotaban-
en forma de borrador y luego transcribian en forma cuidadosa-
a un registro que era el que conservaban; mismo que realiza -~
ban mensualmente. En el se asentaba el nombre de la persona,-
la operacifn y su monto llevando asi sus operaciones resumi-

das y codificadas.

Los comerciantes romanos tenfan por ende, obligacién de-
llevar Contabilidad y gracias a esta Ley, los libros de re--
gistro contable tuvieron F& Pliblica para efectos fiscales y -

actos comerciales.

Posteriormente el Imperio se transformaba y la iglesia -
Cat6lica conserva la misma té&cnica comercial, mds tarde cuan-
do los arabes invaden parte de Europa, con la que antes comer
ciaban, continfian con la prdctica de la Contabilidad hasta el
siglo VIII con las invasiones normandas; de quien surge una -
ordenanza de Carlos Magno que estipulaba el levantamiento de-
un inventario anual de las propiedades del Imperio en un 1li -
bro, cuyo objeto era el registro de los bienes patrimoniales-

no monetarios.
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En Venecia, Genova y Florencia se desarrolla lo que se -
conoce como Contabilidad por Partida Doble come consecuencia-

del tiempo y la necesidad de una estructura econémica mejor.

En 1494 el Fray Luca Paciolo fué quien didé los fundamen-
tos de la Contabilidad, debido a que en Venecia publicd un -
estudio sobre las matemdticas, quien mencionaba en uno de sus
puntos a 1la Contabilidad, en dicho estudio se establece la --
Contabilidad con libros o sea la teneduria de libros: Inven--

tario, Borrador, Diario y Mayor con reglas para cada uno de -

ellos,

Se puede decir que la formacidon real de la Contabilidad -
surge bisicamente a partir de la mitad del siglo XIX con los -
Principios de Contabilidad que hasta hoy se contindan, sélo --

que se han ido modificando de la siguiente manera:

- Estudio sobre 1a naturaleza de las cuentas,

" - Estudios tendientes a solucionar problemas
relacionados con los precios y la unidad -
de medida de valor (Depreciacidn, Amortiza
cidn y.Fondo)

- Aparicién del Diario Mayor Gmico.

- E1 sistema centralizado

- La mecanizacidn




- La Electrdnica Contable
- La técnica de los costos de Produccidn

- Las crecientes atribuciones estatales en-
marcadas por los requisitos juridico - --
Contables, asi como el desarrollo del Ser
vicio Profesional.

Como antecedente final se puede referir que después de ---
la 2da. Guerra Mundial, se aportaron técnicas cuantitativas,---
asi como de indole matemdtico y que se han adoptado para la ---

toma de decisiones en Entidades Econdmicas Formales. .



II.~ DEFINICION DE CONTABILIDAD.

El Dr. Fabio Besta nos dice. "Es el nombre genérico de-
todas las anotaciones, c8lculos y estados numéricos que se -

. llevan a cabo en una empresa con objeto de proporcionar:

a) Una imagen numérica de lo que en realidad sucede en la vi-
da y en la actividad de la empresa. - (Conocer el patrimo =-
nio y sus modificaciones.

b) Una base en cifras para orientar las.actuaciones de la Qe—
rencia en su toma de desiciones. "%

c) La justificacién de la correcta gestién de los recursos =

de la empresa;
El C.P. Elias Lara Flores define a la Contabilidad como:

"La disciplina que ensefia las normas y los procedimien. -
tos para ordenar, analizar y registrar las operaciones practi
cadas por las unidades econfmicas constituidas por um solo in
dividuo o bajo la forma de Sociedades Civiles o Mercantiles.-
(Bancos, Industrias y Comercios e Instituciones de beneficen-

cia, etc.).

El C.P. Alejandro Prieto la define como "El Arte de re ~
gistrar, resumir y analizar de manera significativa y en ter-
minos>monetarios transacciones que son en parte o al menos de
cardcter financiero, asi como la interpretacién de Estados Fi

nancieros.

En conclusién y reduciendo las anteriores definiciones -



podemos decir que: "BEs la disciplina que nos ensefia los prin
cipios y leyes del control econdmico en las empresas de cual-

quier clase.
II.~-0BJETIVOS

El objetivo principal se puede fundamentar que es la ob-
tencién de informacidén Financiera, pero es muy importante se-
flalar los objetivos a nivel de cada una de las fases del Pro-

ceso Contable.
Dichos objetivos son:

1.~ SISTEMATIZACION:

a) Conocer la naturaleza de la entidad econémica.
b) Disefar e implementar el sistema de informacién finan-

ciera.

2.- VALUACION:

Cuantificar en unidades monetarias las transacciones cele

bradas por la entidad econémica.

3.~ PROCESAMIENTO:

a) Captar, clasificar, registrar, calcular y sintetizar -~
datos referentes a transacciones financieras.

b) Elaborar informacidn financiera.

4.~ EVALUACION:

Analizar e interpretar informaci6n financiera: -



5.~ INFORMACION:

Comunicar informacién financiera.

IV.~ NECESIDADES QUE SATISFACE

La Contabilidad satisface, a través de la informacién fi-
nanciera que obtiene, necesidades concretas de las entidades-
econbmicas. Dichas necesidades son: la orientacidn para to -

mar decisiones y el control.
a) Orientacidn para tomar decisiones.

La Contabilidad a través de la informacidn financiera, -
ofrece elementos de juicio a los responsableé de tomar deci -

siones sobre las politicas que deben regir los destinos de la

entidad econdmica,

b) ‘La contabilidad también satisface por medio de la informa-

cibén financiera, la necesidad de control en las entidades~

econdmicas.

En un sentido amplio, control significa el procedimiento-

establecido para verificar o comprobar algo.

Enfocado en particular hacia las entidades econdmicas, se
afirma que existe control cuando se ejerce vigilancia sobre -

su patrimonio y sobre aquéllos de quienes depende su conservg

cibn e incremento.

Tambi&n control significa la posibilidad de efectuar una-

apreciacifn al resultado de la accifn, es decir, poder compa-



rar los resultados obtenidos con los planeados, con el fin de
analizar las desviaciones, si las hubiere, efectuando las recti

ficaciones procedentes.
Como se puede observar, no es posible:

1.~ vVerificar o comprobar algo, si no existen datos que infor
men acerca de su comportamiento.

2.- Ejercer vigilancia sobre un patrimonio, si se carece de -
informacifn que exprese su cuantia.

3.~ Comparar lo planeado contra lo realizado, si no se cuenta

con la informacidén pertinente.
V.~ ESPECIALIDADES DE LA CONTABILIDAD.

La Contabilidad a su vez, presenta ramas o especialida -
des, las cuales pueden clasificarse en funcién a la actividad

de las entidades econbmicas y en funcibdn a sus usuarios.
a). En funcidn a la actividad de las entidades econdmicas.

Si bien la Contabilidad se aplica en todas las entida -
des econdmicas y dicha Contabilidad es @nica, pueden recono -
cerse diversas especialidades, segfin sea la actividad o giro-

de la entidad que la aplica. Veamos:

1.~ Contabilidad Comercial. Se establece en entidades que -~
compran y venden mercancias.

2.~ Contabilidad Industrial. Se establece en;ént;

adquieren materia prima y la transforman c

ductos terminados.



3.~ Contabilidad Gubernamental. Se establece en entidades de-
los Gobierncs Federal y Estatales,

4.~ Contabilidad de entidades sin fines de Lucro. Se estable-
ce en entidades que persiguen un beneficio social y que -
por lo mismo no obtienen utilidades.

5.~ Contabilidad Bancaria. Se eétablece en instituciones de -
crédito y organizaciones auxiliares,

6.~ Contabilidad de Industrias Extractivgs. Se establece en -
entidades a la explotacidn de recursos no renovables,

7.~ Otras especialidades de la Contabilidad. De seguros, gana

dera, hotelera, pesquera, de hospitales, etc.

b} En funcifn a sus usuarios.
1.~ Contabilidad Financiera:

La Contabilidad Financiera, presenta informacién de caric
ter general sobre la entidad econfmica, mediante estados finan
cieros presentados razonablemente; se componen de Balance'Géng

ral, Estado de Resultado y del Estado de Cambios en la Situa -

¢ién Financiera.

El Instituto Mexicano de Contadores Piblicos define la -
Qontabilidad Financiera como una té&cnica que‘se utiliza para -~
producir sisteméticamenie y estructuradamente informacidn cuan
titativa expresada en unidades monetarias de las transacciones
que realiza una unidad econbmica y de ciertos eventos econdmi-
cos identificables y cuantificables gue la afectan con el obje
to de facilitar a los diversos interesados a tomar decisiones

en relaci$n con dicha entidad econémica".
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El C.P. Francisco Perea Romén, la define como: "La sumari

zacibn de transacciones de caricter econdmico financiero gue ~
realiza una entidad con miras a informar de las mismas oportu-
na y fehacientemente"; aunque sea de bastante utilidad para fi
nes de informacibn a acreedores, auditores, gobierno y trabaja

dores, hay limitacidn para servir provechosamente a directores

y propietarios.
Como limitaciones a la Contabilidad Financiera tenemos:

a) Informa en muchos casos sobre hechos pasados, por lo tanto,
no son susceptibles de modificacién. -

b) Se rige por principios de hist6ricos, y no en valor econémi
co real, lo cuél le resta flexibilidad informativa, afin =~
cuando hay ciertas medidas dentro de la profesidn que tien-
den a actualizar &stas cifras.

¢) sus cifras nunca son absolutas, aspirah a alcanzar un alto-
grado de aproximacién. Las pravisionés, depreciaciones y -
amortizaciones, son transacciones no necesariamente exactas.

d) No siempre se le utiliza con medida. En la prictica, los di

rectores de las empresas le presenta:

Demasiada atencién.
Exageran sus virtudes, sin tener en consideracidén factores-

subjetivos extracontables de gran trascendencia en las de -
cisiones.

Justa Atencidn.

Vigilan la presentaqiﬁn]@ptdtdna‘y exacta de los documen -

tos, contables; ‘con: ellas. satiéfacen cualquier demanda ex -~




terna de informacidn, ayudan a obtener cré&ditos, detallan

el monto de los recursos que estan bajo su cuidado.

Nula Atenéién.

Porgge los directivos nunca actflan con base en la informa
cibn contable, ya sea por considerarla incapaz de revelar
algo que ellos no aceptan, o por carecer de los datos co-
rrespondientes., En esta situacifn se encuentran los nego
cios de tipo familiar los unipersonales y los que operan-

"por intuicidn".

Concluyendo podemos afirmar, que la Contabilidad Financie
ra carece en ciertos casos de elasticidad, e interpretaciones
y de técnicas adicionales que permiten delinear pautas g se ~

guir.
2) Contabilidad Administrativa.

Continuando con el mismo autor C.P. Francisco Perea Romén
la define como: "Todo un conjunto de técnicas, interpretacio
nes, evidencia objetiva y refinamientos contables enfocados a
proveer de la informacidn dindmica que precisa la Direccién -~
de los fines internos de planeacidn y control: Prescindiendo
de reglas y definiciones tradicionales admitidas, las limita-
ciones y alcances no pueden ser si no los mismos de las perso

nas que las esgrimen como arma decisoria.

La Contabilidad Administrativa imprime dinamismo de la in

formacidén de los registros contables y la orienta hacia la oE‘

jetacibn de utilidades. !

t



Las caracteristicas de la Contabilidad Administrativa son

enunciativas y no limitativas.

1.-

Esta al servicio de la administracibén en la toma de deci-
siones.

Hace caso omiso de cualquier convencionalismo que pueda -
restringir la provisitn de los datos que aqu&lla reguiere,
dejando a la apreciacidn subjetiva de la estructuracién -
final de la informacidn.

Configura su informacién con toda suerte de indagaciones-
no sblo con los sucesos monetarios histéricos.
Proporciona informacién tanto de utilizacién cotidiana co
mo con proyeccidn, comparando adem&s a la actuacibn con-
las alternativas no tomadas,

Pretende normar criterios, luego entonces no da importan-
cia al hecho de que su informacibn ostento o no exactitud
nfimerica.

Su informacifn se apoya en presupuestos econSmicos por me
tas y unidades, de manera que facilita el control al esta
blecer comparaciones entre lo que debio ocurrir y lo que-
ocurrid. -

Para toda comparacidn entre lo sucedido y lo predetermina
do se sirve del principio de la administracién por desvia
cibn atacando las variaciones importantes y descartando -
las intrascendentes.

Se vale del anflisis e interpretacién de datos financie -
ros para ilustrar a los accionistas, acerca de la seguri-

dad y productividad de sus inversiones, y a los directo -

12



10.-

11l.-

12.-

13.-

res acerca de la existencia de &reas problema, del con--
trol de las operaciones, del control de la posicién fi -
nanciera.de la empresa y de los resultados de sugestiébn,
Emplea evolucionadas teorfas, aplicaciones y modelos ma-
temdticos en la investigacién de operaciones; como uno -
de los recursos de la mano en la seleccibdn de la opcién-
mds correcta,

Cuenta con una avanzada técnica.que controla y reduce -~
los costos y los gastos al ejercer un control positivo =
sobre las personas y al estimular la pioductividad indi-
vidual: Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Ha desarrollado un modernisimo sistema prdctico de traba
jo que permite la integracién de las més progresistas -~
técnicas de contabilidad en un conjunto unificado: Conta
bilidad de Productividad.

Confiere singular importancia a estudiog de relaciones -
humanas e investigaciones sobre aspectos socio-psicolégi
cos del individuo, bien conciente de que las necesidades
bdsicas del empleado no se satisfacen con dinero solamen
te. En consecuencia, la motivacién humana es uno de sus-
refinamientos, criterio que conduce, entre otras cosas,-
a la satisfaccifn en la participacidn individual.

Adopta e impulsa cualquier otro estudio de vanguardia -
que pueda benefiéiar directa o indirectamente, inmediata
mente o mediatamente, indefinidamente o temporalmente el
proéeso contable, &ste en tanto sea coadyuvante eficaz -

de la administracién en la toma de decisiones.



La Contabilidad Financiera y Administxativa, no son dos
contabilidades, ni independientes 1la wna de la otra; no-
pudiendo la segunda abstraer a la primera, mds bien son dos-

fasés de una sola contabilidad.
3.- Contabilidad Fiscal.

Rinde informacidn a las autoridades hacendarias, para -

efectos de pago de impuestos,
B DEFINICION

El C.P, Francisco Perea Romin en su libro Contabilidad-

por Areas de Responsabilidad afirma que:

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una’ -
técnica de la Contabilidad Administrativa, creada para con -
- trolar y reducir los costos y los gastos mediante la estimu-

lacién de la productividad individual en los h&bitos todos -

del negocio. Alcanza tales metas ejerciendo un control posi-

tivo sobre el personal, identificando las erogaciones con -
quienes las han originado, utilizando presupuestos como medi
das de eficiencia e informando a los integrantes de la Orga-
nizacién de los resultados habidos; ello, mientras esgrime =
una poderosa arma administrativa. La motivacién humana Gni-
ca capaz de conducir a la satisfaccibén en la partipipacién -

individual®,

Baltazar CfuvaeqhQQAJrn’Eu‘teggs“pfsregi

de Contabilidad pox Kesponsabilidad" nos-




de Contabilidad por Responsabilidades establece el control de

costos, Operaciones y valores controlables, asignados en est&nda-
res y presupuestos por niveles de responsabilidad administra-
tiva, estructurados en la carta de organizacién. Se persona
lisan los puestos para reportar sus desviaciones a quien losg

controla y al mismo responsable para que puedan actuar de in-
mediato en las &reas de peligro, tan pronto se originen y co-

rrigan asfi las causas que la motivan.

Por lo tanto podemos observar que a la Contabilidad por -
dreas de Responsabilidad se le debe considerar una técnica ~--
fundamental de la Contabilidad Administrativa y un factor im-~

portante en el futuro de la misma.

El C.P. Eduardo Argil en la Revista Finanzas y Contabili-
dad sehala:

"El Sistema Contable por centros de Responsabilidad mues-
tra la actuacidn de los centros responsables de una Organiza-
cisn PGblica o Privada, lucrativa o no lucrativa, comparada -
con los presupuestos y estindares establecidos, obteniéndose
las variaciones favorables o desfavorables, que permiten a la
Direccidn tomar decisiones adecuadas y oportunas para el me=--

jor logro de los objetivos de la empresa®.

Podemos observar que todas estas definiciones se refie---
ren a los ingresos, costos y gastos, los cuales se van a con-
trolar por medio de la divisidén de diferentes &reas en lag --
cuales al frente siempre habrd un responsable, que dard un ipn

forme periddicamente a su jefe inmediato superiocr, con las ca

15



racteristicas que se tengan en dicho departamento (costos, -

gastos, aspectos relevantes ya efectuadas generales).

En nuestra oplnién la contabilidad por &reas de responsa
bilidad es una técnica o instrumento que sirve a una entidad-
econfmica para controlar costos y gastos por medio de los pre
supﬁestos coordinada con las diferentes dreas de £esponsabili
dad y de esta manera detectér las variacidnes desfavorables y

tomar medidas correctivas.

C) QUE ES UNA AREA DE RESPONSABILIDAD.

El C.P. Francisco Perea en su libro Contabilidad por -
Areas de Responsabilidad nos dice que: "Una drea de responsa=~
bilidad es cualquier unidad organizacional de trabajo revesti
da de la autoridad suficiente para llevér al cabo una funcién
especifica, un conjunto de funciones delegadas por el Direc -
tor; tal unidad cuenta con una cabeza de mando y con un nfime-
ro de codificacibn, que aparecen ambos, nombre y nfimero, cla-
ramente establecidos en el esquema de la organizacidn, esto =

es, en el Organograma por Areas de Responsabilidad".

En conclusién, por‘Areé de Responsabiidad se entiende -
una oficina, una seccién, una unidad o un departmaento produc
tivo (dentro del cuarto nivel), un departamento, (dentro del-
tercer nivel), una gerencia, (dentro del segundo nivel) o una
gerencia general (primer nivel). El conjunto de varias &reas-

integran un nivel, asi el cuarto, el tercero o el segundo; -




aungue hay una excepcidn, que confirma la regla: la Gerencia

General es, a un tiempo, &rea y todo un nivel.

D) OBJETIVOS

El Objetivo del Sistema de Contabilidad por Areas de Res
ponsabilidad es el de registrar separadamenée las operaciones
que realizan las distintas &reas que forman la empresa y cong

cer sus resultados desde el punto de vista financiero y admi-

nistrativo,

El Sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad-
esta Intimamente ligado al sistema contable ya que &ste se --
tendr&'que aplicar a determinados gastos y.costos para su con
trol, o sea que, las mismas partidas que intervienen en la --
Contabilidad General pasan a formar parte de la Contabilidad-
por Areas de Responsabilidad, pero con un enfoque diferente,-

debiendo ser coordinados correctamente para lograr el objeti-

vo deseado.

"Uno de los principales elementos para qué el Contador PG
blico, basandose en la Contabilidad .por Areas de Responsabili
dad, logre sus objetivos, deberd céntar con un cat8lege dg -
cuentﬁs gue muestre debidamente el orden y élasificacién de -
los ingresos, costos y gastos, siguiendo el mismo orden en -~
gue fueron clasificada; las responsabilidades en los organo--
gramas. La clasificacidn de las &reas, una vez‘codificadas,-
permitird relacionar.los diversos niveles que tienen jerar --

quia entre si,




E) CARACTERISTICAS

Las caracteristicas de la Contabilidad por Areas de Res-~

ponsabilidad son de gran importancia y se mencionan a conti -

nuacidn:

l.=

2,-

5.~

Es una técnica Contable controladora de costos y gastos =
que representa un ajuste a la contabilidad Financiera, -
siendo como es la conjuncibn de la Contabilidad con las -
Respongabilidades.

Constituye un estudio de vanguardia a la Contabilidad Ad~
ministrativa. »

Subsana anomalfas organizacionales y de cardcter oficial-
a resgponsabilidades ocultas.

Estimula la productividad individual al ejercer un con -
trol positivo sobre las personas y la mantienen entré es-
tas una estrecha comunicacién.

Conforma su estructura a la de la organizacidn.

Delimita claramente las responsabilidades individuales -~
en unidades de organizacibn denominadas &reas.

Identifica las erogaciones con los ejecutivos o empleados
qQue las autorizan,

Utiliza presupuestos como base-de medida de la eficiencia
mismos que elébora con ayuda de los propios responsables-
de observarlos. .

Provee de informacidn periddica a todas las dreas de la -
organizaci6n en té&rminos de responsabilidad individual, -

llamando la atencifn sobre los casos en que la realidad -
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se desvia significativamente de los planes de actuacién -

aprobados.

10.- Al requerir de la informacibn a que se refiere el punto-

11.~

12.-

F)

cién

l.-

anterior, depura y moderniza los procedimientos conta =
bles tradicionales.

Logra que los empleados todos trabajen para eila, hacién
doles cobrar una mayor conciencia de la labor de la Con~
tabilidad. .

Aumenta la eficiencia del personal valifndose de la Moti
vacién Humana, funcibn bésica del proceso Administrativo
que se aplica a reducir hasta el mfnimo posible los fac~-

tores humanos de car&cter negativo.

VENTAJAS

Las principales ventajas que se desprenden de la utiliza

de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad son:

Andlisis autamitico que ocurre en cada uné de los departa
mentos de la entidad. ﬁsto es debido a que ya no es pre-
ciso elaborar trabajos especiales de contabilidad para -
poder conocer como est& funcionando, en lo que se refie-
re a los ingresos y gastos de las operaciones de la enti
dad. Por lo anterior se est& en la aptitud de poder cono
cer a través de la contabilidad lo que ha oﬁurrido, ya ~
que cada drea de responsabilidad de una manera autom&ti-
ca ha ido creando™la clasificacibn y la separacidn nece-
saria de las operaciones atendiendo a su lugar de origen

para que de esa manera sea posible conocer que ocurrid -
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en cada lugar.
2.~ Integiacién de todos los niveles con funciones de super-
visibn a cada uno de estos, lo cual se puede resumir di-
ciendo "Se trata de dar importancia a toda la gente de~- -
la entidad". Paxa &sto, la Contabilidad por Areas de Res
ponsabilidad, reconoce hasta el cuarto nivel de una es -
tructura jerdrguica como administradores de la entidad,~
este nivel normalmente lo comprenden los jefes de depar-
tamentos y superintendentes‘del &rea de produccifn Estas -
personas regularmente dan Srdenes a sus ayudantes, reali
zan funciones manuales y promueven la accifn de sus subor
dinados, sin embargo, &stos se sienten y son tratados -~
como simples ayudantes sin darles a conocer ni reconocer
" les que en realidad tienen bajo su responsabilidad direc
ta valores de gran alcance gue en virtud de sus Srdenea~

sugerencias y acciones son manejados con el fin de obte~

ner el objetivo sefialado.

Al elaborar un reporte de la entidad de los resultados--
obtenidos, con lo que debieran de haber sido y entregarselos-
a estas personas, significa que su labor es muy importante y~
puede traducirse en millones de pesos, miles y centavos de es
ta manera se estd ganando una administracidn consistente de ~
la compaiifa o lo que es lo mismo se les hace ver lo gue ellos

significan para la empresa.

Este concepto es de suma importancia para mejorar la.ad=:

ministracidn, ya que se trata de difundir el”ﬁéb‘idd’




cién de los costos y los gastos de operacifn en las personas-~
gue tienen ingerencia en los mismos, los administradores de -
la Compaiifa que se encuentran situadas en cualquier nivel de~
la estructura jer&rquica son importantes para la Contabilidad
por Areas de Responsabilidad y normalmente estas personas al-
sentirse observadas y objeto de reportes especiales y de un ~
sistema de informacibn, adquieren el sentido o concepto del -

costo gue se traduce en una mejor administracién del &rea de-~

responsabilidad de cada uno.

3.- Permite utilizar la técnica de administracibn por objeti
vos ya que consiste simplemente en fijar cada uno de -~
ellos, de comfin acuerdo entre las personas que lo van a-
desarrollar y quien lo va a supervisar. Esto quiere de~
cir que los objetivos no pueden ¢ no deben fijarse unila
teralmente, sino que debeh ser bilaterales y que ademis~
deben de discutirse entre ellos, para que de esa manera-
sea una obligacién impuesta el lograrlo y que sea acepta
do para sus fines. En estas préctica se ha demostrado -
que sus logros son mayores, ya que la persona que ejecu~
ta la accidn estd conciente y reconoce que ha comprometi

do a llegar a un objetivo o resultado que sea alcanzable

y 6ptimo.

Por lo tanto, si la Contabilidad por Areas de Responsabi
lidad estd engranada a un presupuesto que es un objetivo de ~
gastos y de ingresos, entonces tendremos que cada &rea de res

ponsabilidad tendr& un fin que alcanzar.

'
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CAPITULO ITI

REPERCUSION EN ASPECTOS GENERALES.
A) ORGANIZACION.

La organizacidén se ha considerado el elemento mis técnico
y itil dentro de una entidad. Se trata en ella de determinar,~-
mediante la aplicacién de principios, reglas e instrumentos, ~
la estructura sobre la que toda la administracidn se mueve y -
actGa. Se halla dentro del proceso administrativo, en el orden

que le den los diferentes autores del estudio de éste.

La palabra Organizacibn viene del griego "organon", que -
significa instrumento. Se podrfa tomar tambi&n como un mejor =~

significado de este concepto el uso que nuestra lengua se le -

da a la palabra "organismo".
Este implica necesariamente:

a) Partes y funciones diversas: ningfin organismo tiene partes-

idénticas, ni de igual funcionamiento.

b) Unidad Funcional: esas partes diversas, con todo, tienen un

fin comfin e idéntico.

¢} Coordinacifn: precisamente para lograr este fin, cada una -

pone en accibn distinta, pero complementaria de las dem&s;~-
cbran en vista del fin comfin y ayudan a las demis a consti-

tuirse y ordenarse conforme a una teleologia especifica.

Terry define la Organizacién diciendo: "Es el arregloc de-




las funciones gue se estiman necesarias para lograr un objeti
vo, y una indicacidn de la autoridad y la responsabilidad ---
asignadas a las personas gue tienen a su cargo la ejecucibn -

de las funciones respectivas".

Sheldon la considera como: "es el proceso de combinar el
trabajo que los individuos o grupos deban efectuar, con los -
elementos necesarios para su ejecucidén, de tal manera que las
labores que asi se ejecuten, sean los mejores medios para la_
aplicécién eficiente, sistemitica, positiva y coordinada de -

los esfuerzos disponibles”.

Petersen y Plowman decen: "es un método de distribucidn_
de la autoridad de la responsabilidad y sirve para establecer

canales de comunicacifn entre los grupos®.

Nosotros la definimos: "Organizacidn es la estructura---
~ ¢idn técnica de las relaciones que deben existir entre las ~--
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales_
y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su ma-~.

xima eficiencia dentrxo de los planes y objetivos sefalados".
B} LOS PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION
1.~ Divisidn del trabajo:

Dado un sistema de tareas o actividades requeridas para -

alcanzar en forma econfmica los objetivos de la empresa, cuan-

to mds refleje la estructura de la organizacién una clasifica-

cidn de estas tareas y .contribuya a su coordinacidn mediante
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la creacién de un sisfema de funciones administrativas interre
lacionadas, y a la medida que estas funciones se planean para~
ajustarse a las capacidades y motivaciSn de las personas de -
que se dispone, se obtendrd una mayor especializaci®6n y profun
didad de conocimientos, destreza y perfeccifn en cada una de ~

las personas dedicadas a cada funcidn.

a) La especializacidn sblo es fitil cuando se tiene conocimien-~
to general de que dicha especializacidn es parte; de lo con
trario, se desconocen las relaciones de la actividad propia
con las demds, con mengua en la eficiencia. Asf, vrg: una -
persona especializada en seleccibn de personal, pero que -~
ignora los principios generales de las relaciones industria

les, facilmente cometeri serios erxrrores.

b) Especializacidn tiene como limites los que impone la natura
"~leza humana del trabajo; cuando no se reconocen; facilmente

se llega a una superespecializacién, que produce monotonfia,

© lesiona la dignidad humana del trabajador, reducié&ndolo
a una mera miquina o parte mecénica de un sistema. Ademids a
base de ir haciendo que el especialista sepa cada vez mis -
de un campo menor, llega a hacersele especialista en activi

dades que pricticamente carecen de importancia.

2.~ AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.

"Debe de precisarse el grado de responsabilidad que correg
ponda al jefe de cada nivel jerdrquico, estableciendose al mis

mo tiempo la autoridad correspondiente a aquella“.
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La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsa-

bilidad va en la misma lfnea de abajo hacia arriba.

Como elemento esencial en la jerarquia de una empresa (y

consiguientemente, en su organizacién), cada nivel debe tener

perfectamente sefialado el grado de responsabilidad que en la
funcidn de la linea resgpectiva corresponde a cada jefe. Esta -

responsabilidad es, a su vez, el fundamento de la autoridad que

debe concedérsele.

3.~ UNIDAD DE MANDO.
"PARA CADA FUNCION DEBE EXISTIR SOLO UN JEFE".

Este principio establece la necesidad de gque cada subordi=-
nado no recibird Srdenes sobre una misma materia de dos perso -
nas distintas. Esto es esencial para el orden y la eficiencia -
que exige la organizacifn: "nadie puede servir a dos sefiores" -

"Un cuerpo con dos cabezas, dice Urwick, es tan mostruoso en

lo administrativo, como un cuerpo humano con dos cabezas en -

lo biolégico™.

La especializacidn, para obtener mayor eficiencia, estable
ci6 la divisidn por funciones; la unidad de mando, para lograr-
también esa mayor eficiencia, establece su coordinacibn a tra -

v€s de un sblo jefe, que fije el objetivo comfin y dirija a to -

dos a lograrlo,

4.~ UNIDAD DE DIRECCION.

Un sb6lo jefe y un sblo programa, un conjunto de organiza. -



26
ciones que tienen el mismo fin y esta es la condicibn necesa~

ria de la unidad de accibn de la coordinacién, de la investi-

gacidén de los esfuerzos.

" A cada grado de delegacifén debe corresponder el esta-
blecimiento de los controles adecuados, para asegurar la uni

dad de mando".

5.~ DELEGACION DE AUTORIDAD

El concepto de delegacién de autoridad es estipulado co-
mo un proceso que permite la tranferencia de autoridad de su-

perior a subordinado.

Delegar autoridad en otra persona es otrogar poder para
que se actue en representacifn de quién la concede; quién po
see autoridad por o a nombre de la persona que le delegd au-

toridad.

Quien delega sique conservando siempre el control y la_
responsabilidad sobre la autoridad delegada y puede recupe-~
rarla cuando se considere conveniente. La delegacidn de auto
ridad s8lo permite facultar a otros para realizar determina-
dos actos, no implica desprenderée de la autoridad y menos -
ain de la responsabilidad, de ahi que se afirme que la auto-

ridad se delega y la responsabilidad se comparte.

6.- CENTRALIZACION

La administracidn centralizada delega poco y conserva -



en los altos jefes el maximo control, reservando a &stos el =~
mayor nGmero posible de decisiones. Para un jefe serd impor--
. tante clasificar la trascendencia o importancia de las deci=--
siones para establecer cuales se reservardn o concentrardn y_
cuales se delegardn. Mientras la autoridad no sea delegada egs
tard centralizada; cuando existe un minimo de delegqacibn la -

toma de decisiones estard extremadamente centralizada.

7.~ JERARQUIA

Los niveles jerdrquicos constituyen una escala de posicio
nes de mando dispuestas por &rden de importancia, segfin sea el
grado de autoridad, responsabilidad y/o facultades para tomar_
decisiones, que se establecen en un organismo social. Compren=-
diendo los niveles de comunicacidn y autoridad que deben respe

tarse para evitar conflictos e ineficiencias.

8.~ ORDEN

Se establece como recomendacién y dice: "un lugar para -
cada cosa y cada cosa en su lugar". El d6rden social seria: un

lugar para cada persona y cada persona en su lugar.

9.~ EQUIDAD

La aplicacidn de técnicas debe estar equilibrada a las -
ley de la efectividad global de la estructura organizacional
en cuanto al logro de los objetivos empersariales. En toda es
tructura existe necesidad de equilibrio. La ineficiencia de -

grandes &reas de mando deben equilibrarse frente a las inefi~
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ciencias de prolongadas lineas de comunicacidn. Las pérdidas-
de la multiplicaciSn de mando deben equilibrarse frente a las
ganancias provenientes de los conocimientos especializados y-

la uniformidad que se obtiene al delegar autoridad.

C) UNIDADES DE ORGANIZACION

.

Se forman agrupando funciones en cada linea b&sica, de -

acuerdo con tres criterios prdcticos principales:

é) El trabajo se debe hacer
b) Las personas concretas de que se puede disponer

c¢) Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar

Como ya lo indicamos, la divisidén en el primer nivel sue
le ser siempre de naturaleza funcional; en los siguientes sue
len hacerse de ordinario bajo otros criterios. Los mds usua -

les son:

a) Por conducto, vgr: dividir una f&brica en secciones de mue
bles de acero, refrigeradores, estufas, etc.

b) Por territorio, como cuando se divide a los vendedores en-
zona norte, zona central, zona sur, etc.

c) Por comprador, vgr. cuando en una tienda se ponen departa-
mentos de articulos para sehoras, caballeros, nifos, etc.

d) Por proceso, como la divisién de una planta en secciones -
de almacenes, troqueles, pintura, armado, empaque, etc.

e) Por nfimero, asi vgr: en un saldn de telares pueden colocar

se, por ejemplo 20 tejedores bajo cada supervisor.
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Es muy frecuente gue se sigan criterios de divisi6n di

versos en la misma linea, segin los distintos niveles. Asf
vgr: puede ocurrir que en un nivel se haga divisifn por pro -
ducto; en el siguiente por territorios; en el tercero por -

procesos, etc,

Con base en estos criterios de divisién de funciones y ~
actividades, se forman como ya hemos dicho, las unidades de -

organizacién dentro de cada linea de mando y responsabilidad.

Afin cuando la nomenclatura no suele ser uniforme en las-
distintas empresas,quizi la mads general es la que considera -

estos grupos del siguiente modo:

1.~ Divisibn, en el primer nivel jerdrquico.
2.- Departamento, en el segundo. '

3.- Seccidn, en el tercero.

4,- Grupo y subgrupos, en el cuarto.

5.~ Unidad y subunidad, en el quinto.

El orden y afin las denominaciones, cambian de empresa a--
empresa. La mis usual es la denominacién de departamentos, que

se dividen en secciones.
D) SISTEMA DE ORGANIZACION.

Son las diversas combinaciones estables de la divisién --
de funciones y la autoridad, a través de las cuales se reali -

za la organizacidn. Se expresan en las cartas o grdficas de -

organizacién, y se complementan con los Andlisis de  presu-
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puestos.
a) ORGANIZACION LINEAL O MILITAR
Es aquella en que la autoridad y responsabilidad corre
lativas, se ﬁransmiten integramente por una sola linea para ca

da persona o grupo.
VENTAJAS DE ESTE SISTEMA

Es muy sencillo y claro

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

Se facilita la rapidez de accién.

Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere to
da su autoridad, ya que para sus subordinados es el dnico que -
la posee.

Es mds ficil y til en la pequefia empresa.
DESVENTAJAS -

Se carece casi totalmente de los beneficios de la especia-

lizacidn.

Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiehto de -

la empresa.

Es dificil capacitar a-un jefe en todos los aspectos que -
debe coordinar.
Se facilita. la-arbitrariedad, porque cada jefe tiene cier-

to sentido de propiedad de su puesto.
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Los jefes estén siempre recargados de detalles.

La Organizacidén descansa en hombres, y al perderse uno ~

de éstos, se producen ciertos transtornos.
b) ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR.

Fundador de la Administracién Cientifica, observa que =~
en la Organizaci6bn Lineal no se da la especializacidn, hace =~

notar gue un’ mayordomo debfa tener conocimientos en ocho cam-

pos:

1.~ Tomar tiempos y determinar costos.
2.~ Hacer tarjetas de instruccidn.
‘3.~ Establecer itinerarios de trabajo.
4,- Vigilar la disciplina del taller.

'5,- Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instru~

mental, etc.
6.~ Dar adiestramiento.
7.~ Llevar control de calidad y

8.~ Cuidar del mantenimiento. y de la reparacifn.

Taylor sefialaba, un mayordomo con estas capacidades que -
consideraba escenciales al puesto, no serfa mayordomo sino un -

jefe de rango superior.

La importancia de este ejemplo radica en lo que Taylor
proponia, decia que el trabajo del méyordomo se dividiera en -
tre ocho especialidades, uno por cada actividad de las que él-
senalaba, y que los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su =~

propio campo, sobre la totalidad del personal.



En la actualidad, esto m&s bien que en el nivel de los -
mayordomos se realiza en los altos niveles de la administra-=-
ci6n. Por ejemplo: un departamento de fabricacién y un depax
tamento de personal, ambos con autoridad en sus respectivas -

especialidades sobre todo el personal respectivo,

Ventajas del sistema:

Mayor capacidad de los jefes por razbn de su especializa

cidn, y por lo mismo, mayor eficiencia.

Descomposicién de un trabajo de direccibn, complejo y di

ficil, en varios elementos mds simples.

Posibilidades de r&pida adaptacibn en casos de cambio de

procesos.
Desventajas:

Bs muy diffcil diferenciar y definir la autoridad y res-

ponsabilidad de cada jefe en los aspectos que son comunes a -

varios,
Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando.

Se reduce la iniciativa para acciones comunes.

Existen fAcilmente quebrantamientos de la disciplina, y nume~_

rosos conflictos.

ORGANIZACION LINEAL Y STAFF

BEste sistema se basa en las ventajas y desventéjas de los

dog sitemas anteriores:
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a) De la Organizacifén lineal conserva la autoridad y responsa
bilidad integramente transmitida a través de un sblo jefe_
para cada funcibn.

b) Pero esta autoridad de linea, recibe asesoramiento 'y se;vi-

cio de técnicos, o cuerpos de ellos, especializados para ca

da funcidn.
E) ORGANOGRAMAS

Conocidos tambi&n comoe cartas o gr&ficas de organizacibn; -
consisten en hojas de cartulina en las gque cada puesto de un -
jefe se representa por un cuadro gue amierfa el nombre de ese_
puesto, (y en ocasiones de qui&n lo ocupa), representdndose, ~

por la unisn de los cuadros mediante lineas los canales de au-

toridad y responsabilidad.
LOS ORGANORAMAS NOS REVELAN

1.~ La divisi6n de funciones.
2.~ Los niveles jer&rquicos
3.~ Las lineas de autoridad y responsabilidad

4.~ Los canales formales de la comunicacidn

5.- La naturaleza lineal o staff del deparamento., Esto suele ~
indicarse, sea por distintos colores, sea por distintos ==
gruesos de la linea de comunicaibn, sea en férma mas.usual
marcando la autoridad lineal con linea llena y la staff ~--
con lineas punteada.

6.~ Los jefes ée cada gxupo ae empleados, trabajadores, etc,

7.~

Las relaciones que existen entre los diversos puestos de -

la empresa y en cada departamento o seccifn.

33




REQUISITOS DE LA CARTA DE ORGANIZACION

2

Los organogramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello
se recomienda que no contengan un nfimero excesivo de cuadros y

de puestos, ya que esto, en vez de ayudar a la estructura ad

_ ministrativa de la empresa, puede producir mayores confucio

b)

c)

d}

nes. Por ello, los cuadros deben quedar separados entre si_

por espacios apropiados.

Los organogramas no deben comprender ordinariamente a los -
trabajadores o alguien ha dicho que los organogramas repre-
sentan la estructura del cuerpo administrativo, Por ello, -
lo m8s frecuente es hacerlos arrancar del Director o Geren-
te General y terminarlos con los jefes o supervisores del -
iltimo nivel sin embargo, en ocasiones se acostumbra a in--
cluir én ellos asamblea de Accionistasly el Consejo de Admi

nistracibn.

Los organogramas deben contener nombres de funciones y de -
personas., Cuando se desea que estos @iltimos figuren convie
ne colocar dentro del mismo cuadro, con una letra mayor el
nombre del puesto y con letra menor el nombre de la persona

dque lo ocupa.

Los organogramas no pueden representar un nfimero muy grande_
de elementos de organizacidén. De ordinario sirven exclusiva

mente para lo seflalado arriba.
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CARTA ESCALAR DE ORGANIZACION

i ASAMBLEA DE  ACCIONISTAS

CONSEJQ DIRECTIVO

l GERENTE GENERAL

GERENTE PERSONAL

ENC. SUELDOS Y SAL ARIOS

ENC. RELACIONES LABORALES

GERENTE ©OE ORGANIZACION

ENC, SISTEMAS FABDRICA

ENC. SISTEMAS OFICINA

CONTRALOR

ENC. DE COBRANZAS

CONTADOR GENERAL

CAJERD

GERENTE OE PRODUCCION

JEFE DE ALMACEN

JEFE  DE MONTAJE

JEFE DE ACABADO

L GERENTE COMERCIAL

JEFE VENTAS LOCALES

CJEFE VENTAS FORANEAS.
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CLASES DE ORGANOGRAMAS

Los organogramas pueden ser verticales, horizontales, cir-

culares y escalares.

ORGANOGRAMAS VERTICALES

En los organogramas verticales, cada puesto subordinado a_
otro ée representa por cuadros en un nivel inferior, ligados
a aqudl por lineas gue representen la comunicacibn de responf
sabilidad. De cada cuadrodel segundo nivel se sacan lineas ~-

que indican la comunicacidn de autoridad y responsabilidad a_

los puestos que dependen de &1 y asi sucesivamente,

Las cartas de organizacifn verticales tienen las ventajas:

a) Ser las mis usadas y, por lo mismo, facilmente comprendi~-

das.

b} Indicar en forma objetiva las jerarquias del personal.

Como desventajas tienen:

Se produce el llamado “efecto de triangulacifn", ya que =--
después de dos niveles es muy diffcil indicar los puestos in-
feriores, para lo que se requeriria hacer cartas muy alarga--
das, '

Esto suele solucionarse:

a} Haciendo una carta maestra gue comprenda hasta el primer ~

nivel y staff de empresa, y posteriormente para cada divi-

si6n o seccifn, una carta suplementaria,



b} Colocando a los subordinados de un jefe, cuando son numero
B80S, uno sobre otro ligade por la linea de autoridad y res

" ponsabilidad que corre a uno de los lados.

ORGANOGRAMAS HORIZONTALES

Representan los mismos elementos de los anterjores y en_
la misma forma s§lo que comenzando el nivel méximo jerdrquice

a la izquierda y haciéndose los demds niveles sucesivamente -

hacia la derecha.

Tienen como ventajas:

1.~ Que siguen la forma normal en que acostumbramos leer.

2.~ Que disminuyen en forma muy considerables el efecto de --

triangulacidn.

3.~ Que indican mejor la longitud de los niveles por donde pa

sa la autoridad formal.

ORGANOGRAMAS CIRCULARES

Estan formades por un cuadro central, que corresponde a_

la autoridad mdxima en la empresa, a cuyo derredor se traza -

un circulo se coloca a los jefes inmediatos, ya se les liga -

con lineas que representan los canales de autoridad y respon-

sabilidad,

Como ventajas de estas cartas se consideran:
1.~ Sefialan muy bien, forzando casi a‘ello, la importancia-de

los niveles jerdrquicos.
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2.~ Eliminan o disminuyen'al menos, la idea del status mis al
to o mi&s bajo.
3.~ Permiten colocar mayor nlimero de puestos en el mismo ni--

vel.

ORGANOGRAMA ESCALAR

Consiste en sefialar con distintas sangrifas en el margen_
izquierdo de los distintos niveles jerdrquicos, ayud&ndose de

lineas que sehalan dichos margenes.
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CAPITULO 11X

IMPLANTACION DE UN SISTEMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

A) QUIEN PUEDE IMPLANTAR LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPON-
SABILIDAD.

Es al Contador Pblico, dependiente o independiente ~ -
a gquien toca la responsabilidad de implantar una Contabilidad

por Areas de Responsabilidad.

El contador dependiente como contador en Jefe puede desa
rrollar este sistema, y a dicho ejecutivo se le designa Conta
dor de Areas de Responsabilidad, sin reparar en que &1 la ha-

ya puesto o no en ejecucién.

El Contador independiente lo puede proponer algfin despa-
cho profesional, como un servicio de consultorfa en adminis -
tracidn de empresas. Cabe destacar que estos servicios de -

consultoria se dirigen a siete diferentes esferas de activi~

dad:

1.~ Direccién General

2.~ Produccibn

3.- Mercados

4.~ Relaciones Industriales

5.~ Administracién PGblica

6.~ Organizaciones no Lucrativas

7.~ Varios
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La implantacién de una Contabilidad por &reas de Respon-

sabilidad, no implica ningfin tr&dmite fiscal.

B) PASOS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD -

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

Las bases para la implantacién de un sistema de contabi-
lidad por Areas de Responsabilidad es muy variado ya que de =~

pende de que tan grande o pequefia que sea la empresa.

A continuacién mencionamos cinco pasos generales para la
implantacién de un sistema de Contabilidad por Areas de Res =~

ponsabilidad.
1.~ Elaborar un Organagrama por Areas de Responsabilidad.

Se necesita elaborar una buena gr&fica de organizacién,-
definir claramente las responsabilidades de cada é&rea, asig‘-
nar a cada 8rea un nfimero de identificacién y una cabeza res-~
ponsable; establecer cuatro niveles de autoridad y responsabi

lidad:

Primero: Gerencia General
Segundo: Gerencia cldsica: Mercadotécnia, Produccifn -

Finanzas y Relaciones Industriales. -

Tercero: Departamentos varios.

Cuatro: Secciones, unidades u oficinas varias. .

2.~ Construir una Pir&mide Presupuestal: Formular presupues -
- : .

tos para cada &rea con intervencidn de los-responsables -

respectivos y respecto de renglones de costos y gastos -

que los mismos puedan controlar: Presupuestos por Areas -
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de Responsabilidad, que constarén en formas especiales -~

creadas para su control.

Establecer un Libro Tabular de Areas de Responsabilidad -

auxiliar de control individual por parte simple, para el-

registro diario de las erogaciones reales controlables.

Disefiar los documentos informativos b&sicos:

a)

b)

Informes de Responsabilidad

Comparacidn entre los costos y los gastos reales y los

gastos y costos presupuestados.

Organigrama por Cifras de Respdnsabilidad.

vVaciado de las cifras finales (desviaciones) de los -
informes de Responsabilidad en las diversas casillas -
(dreas) de la carta de organizacién. Conciliacién en -
tre los costos y los gastos de informe de Responsabili
dad del primer nivel y los del Estado de Resultados: -
Armonizacidn de la Contabilidad Tradicional con la Con

tabilidad por Areas de responsabilidad.

Instituir verdaderos incentivos de trabajo: Substituir -

la obligacidén por la motivacién en la ejecucibn de las --

labores: aprovechamiento 6ptimo de la Contabilidad por -

Areas de Responsabilidad.

C) MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA LA CONTABILIDAD POR AREAS -

DE RESPONSABILIDAD.

Es un elemento primordial en el cual se dan:a conbcef -
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todos los puntos para llegar a los objetivos de la Contabili-

dad por Areas de Responsabilidad.

1.~ Dar a conocer los objetivos del sistema.

2.- Dar a conocer el periodo de fecha de entrega de los infor
mes.

3.~ Explicaciones de las responsabilidades de cada &rea.

4.~ Los nombres de los integrantes del comité,

5.- Dar a conocer los formatos para la elaboracifn de los pre
supuestos e informes, asf como la forma de llenado de ca~
da uno de ellos.

6.~ Gréficas por &reas de responsabilidad.
D} CATALOGO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

El C.P. Francisco Perea ensu libro Contabilidad por =---
Areas de Responsabilidad nos dice: "Es la simple lista de --
los nfimeros de codificacién que se asignan a las dreas {(sec -
ciones o unidades, departamentos y gerencias) sefialadas en- el
Organograma, con la mencién de los nombres de los responsa --
bles de las mismas y de los niveles de Autoridad a que perte-
necen; de aguf se toman los encabezados de los Informes de --

Responsabilidad. No es mis que el listado de los datos bédsi-

cos del control de cada &rea.
El C.P. Eduardo Argyl A. 1lo define como:

"Es uno de los elemensos de la Organizacibn Contable por
medio del cual se registran en los libros, los aumentos o las

disminuciones, en el activo pasivo y Capital de la empresa”.
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El C.P. José Barra Priani tambi&n nos dice que:

"El catilogo de cuentas es una compilacidn ordenada de -
los rubros, bajo los cuales se agrupan conceptos similares, -
necesarios para el registro de las operaciones que efectla -

una empresa'".

En conclusién el objetivo de elaborar un catflogo de --
cuentas es conocer cuales son los gastos en que puede incu --
rrir cada &rea en particular y por ende cuales son las claves
que se pueden asignar a cada responsabilidad. De donde sigue
la codificacién que es el nfimero de &rea, mis nGmero de sub -
cuenta, mé&s nimero de funcidn, para erogaciones reales que es

la misma que para erogaciones presupuestadas.

Ventajas que se obtienen al utilizar un catfdlogo de cuen

tas:

a) Unificacién de criterios de las personas que lo manejan.

b) Se facilita el control de las operaciones identificando el-
costo y los gastos de los mismos.

c) Ahorro en tiempo ya que sb6lo se anotan nfimeros de codifi ~
cacibn y no todo el nombre completo de cuenta y subcuenta.

d) Al estér enumeradas las cuentas en orden se puede consul -

tar con facilidad.

e) El catdlogo estd suficientementeVdetaliado para evitar la-

multiplicidad innecesaria de cuentas. ..

El catdlogo de cuentas tiene uné‘félak én'm

los estados financieros ya que &stos se elaboran
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cuencia del registro de todas las operaciones de la empresa.

Las cuentas estdn distribuidas como sigue:

1.~ Cuentas de Balance
2.~ Cuentas de Orden

3.~ Cuentas de Resutlados.

1.~ Cuentas de Balance.- Estin clasificadas de acuerdo al si
guiente orden: {(activo, pasivo y capital) las subcuentas
y sub-subcuentas que sean necesarias, dependiendo de que
tan grande sea la entidad.

2.~ Cuentas de Orden. Estas son similares a las de cualquier
sistema de Contabilidad, segfin las necesidades de la en-
tidad, distinguiendo para fines del sistema que nos -
ocupa, a trav8s de subcuentas el Area responsable de las
cuentas de registro o memord&ndum propiamente dicho, de -
los bienes recibidos para su custodia, o de las contin -
gencias registradas.

3.- Cuentas de Resultados.~ Esta se clasifica también en el-
orden con gue las cuentas se presentan en el estado de -
resultados, excepto que estar&n sujetas a la clasifica -

cifn que la empresa haga por Areas de Responsabilidad.

E) CATALOGO DE CODIFICACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

Es la distribucibn, a cada &rea, de los conceptos de cos

tos que la misma puede controlar, o sea de aquellos en que =~

incurre.



Es la fusifn de dos catdlogos: El de Areas de Responsa -
bilidad y el de cuentas normal de la empresa. este Gltimo --
comienza cuando el proceso de fusidn es uniformado en sus con
ceptos de gastos: esto es cuando se asigna en un mismo nfime-

ro a todas aquellas subcuentas que se expresan en un mismo -

concepto.

La forma mds prdctica de elaborar este catilogo es distri
buir en una hoja tabular las subcuentas, ya uniformadas, a -
las 8reas, estas como encabezados horizontales y aquellos co-~
mo conceptos verticales, de esta forma se obtienen los gastos

que corresponden a cada seccifn, departamento o gerencia.

La codificacifn consiste en asegurar una clave (digitivos)
a las §reas senaladas en el Organigrama, con la medicién de ~

los nombres de los responsables.

Esta codificacidn es de gran importancia, ya que se indi-
ca el flujo ascendente de las responsabilidades de la informa
cidn en la empresa y ademés constituye la base del catﬁlogo -
de cuentas por este mismo sistema, el nlimero de digitos que -

se utilice deberd ajustarse a las caracteristicas de cada em-

presa.

" Una de las formas como se puede codificar es como sigue:
Cuenta de Mayor  Subcuenta  Sub-subcuenta  Area de Responsa
. ' » .. bilidad.

00 00 00 .. 00 000

El Contador de Areas por Responsabilidad es el encargado~
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de vigilar la correcta aplicacién contable de los documentos=-

comprobatorios fuente. Esta aplicacibn contable es caracte -

ristica y sencilla y es como sigue:

1)

2)

Anotar en el comprobante los nimeros de cuenta, subcuenta
y centros de costos, recurriendo al cat&logo de cuentas:-
Codificacién Normal, Tradicional.

Anotar en el comprobanfe, adicionalmente el nfimero del‘ -
drea en que se incurris el costo o el gasto, consultando-
para el efecto el Catilogo de dreas de Responsabilidad. -
La codificacién de esta manera deberd ser prevista en el-
catilogo de Codificacifin de Areas de Responsabilidad. Es
importante que una organizacidén habida en el cuarto nivel,
es necesario hacer mencidn tambi&n del nfimero de funcidn,
acudiendo a la cé&dula anexa al cat8logo citado en el dlti
mo t&rmino: Codificacibn para la Contabilidad por &reas-

de Responsabilidad.

Con esas claves es posible proceder al registro en Conta-

bilidad General de Costos y por Areas de Responsabilidad, -~

siendo lo m&s recomendable contar con un sello de codifica --

cién como el siquiente:

CLAVES DE CONTABILIZACION

CUENTA SUBCUENTA CENTRO DE COSTOS AREA  FUNCION

{4° Nivel)

(1)

(2) (1) (2) (1) (2) (2)
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(1) Para registro en Contabilidad General y de Costos.

(2) Para registro en Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

(1) Para registro por partida doble en los libros principales-~
y auxiliares tradicionales.

(2) Para registro por partida simple en el libro tabular de -

Areas de Responsabilidad.
F) ORGANOGRAMA POR CIFRAS DE RESPCNSABILIDAD.

Es la representacifn gréifica de los informes de Responéa—
bilidad. También se puede decir que es la gréfica érincipal -
con cifras de actuacién para cada responsable, o que es la fu-
sifn de dos elementos: Organograma por Areas de Responsabili -

dad e Informes de Responsabilidad.

su obﬁetivo es proporcionar informgciﬁn perifédica, por lo
cual su informacién debe ser mensual. Es importante tenerlo -~
como medida de motivacibn y durante todo ..el mes posterior que
abarcé, a la vista de empleados y obreros, én vitrinas estratg

gicamente colocadas.

Se fundamenta en la siguiente teoria:

"En los reportes de actuacidn se hacen constar las desvia

ciones presupuestarias para las &reas diversas, esto es las -
desviaciones finales por eficiencia e ineficiencia; esto se -
cuenta con las cifras del movimiento global habido en el perfo

do".

Por lo que se puede concluir que tales reportes se aprove
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chan cumplidamente en este documento de resumen gridfico que -

es valioso para la direccifn por su gran importancia.

Su elaboracién es simple: "Se lleva a cabo con el simple
vaciado de las cifras-de cada informe en una copia del cuadro
horizontal tipico de la Contabilidad por Areas de Responsabi-
lidad. Su caracteristica es la mencidn esquemitica y en dine-
ro de las desviaciones en cada irea de responsabilidad; misma
que para sus efectos designa: Desviaciones Presupuestarias -

Favorables o Desviaciones Presupuestarias Desfavorables.

Por todo lo anterior podemos decir que el Organograma -
por &dreas de Responsabilidad, es un organograma de r&pida ela
boracién, facilmente comprensible y de gran utilidad en la to
ma de decisiones, es, en suma, el complemento grifico ideal -

de la’ informacién de alta gerencia.

G) ARCHIVO PERMANENTE DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPON~-

SABILIDAD.

Se puede decir que es la conjuncién de toda la correspon
dencia, estudios, antecedentes, cuadros, instfuctivosl etcéte
ra, que son estrictamente necesarios pﬁra iniciar la Contabi-
lidad por Areas de Responéabilidad con los cuales se va a for

mar un legajo para formar el Archivo Permanente.

Este archivo siempre deberd contar con los siguientes dgo

cumentos bdsicos:

a) Manual de brocedimientdé: Teorfa general de la Contabili-

48



b}

c)

d)

dad por Areas de Responsabilidad.

Organograma por Areas de Responsabilidad.

Flujo de informacibn en las Contabilidades General y de -
Costos y por Areas de Responsabilidad.

Comparacién entre los resultados gue arroja una Contabili
dad por Areas de Responsabilidad con y sin Motivacién Hu-

mana.
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CAPITULO Iv

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

1) GENERALIDADES SOBRE LOS PRESUPUESTOS

Antes de definir lo gque es el presupuesto es conveniente
hablar sobre su origen, los presupuéstos datan de &pocas inme
morables, pues el hombre siempre ha buscado anticiparse al fu
turo, previniendo lo que puede ocurrir. Asf, por ejemplo. Los
egipcios efectuaban estimaciones para pronosticar los resulta
dos de sus cosechas de trigo con el objeto de prevenir los pe
ricdos de escasez. Los romanos por su parte, estimaban las -
posibilidades de pago de los pueblos conguistadores, con el -

fin de exigirles el tributo correspondiente.

Sin embargo, no es sino hasta el siglo XVIII en donde ~
aparecen en Inglaterra y Francia lo que podria considerarse -
como "presupuestos" como una herramienta de la administra --
cidn, Ya que el Ministro de Finanzas, debfa someter al parla-
mento sus planes sobre los gastos para el ejercicio fiscal -
inmediato siguiente, debiendo.incluir un programa de impues -
tos y recomendaciones para su aplicacidn. Posteriormente el -

presupuesto es adoptado por otros paises como Alemania, Fran-

cia y los Estados Unidos, sin embargo los presupuestos en Mé&-

xico no son usados sino a finales del siglo XIX, donde el Mi-
nisterio de Hacienda lo emplea para la predeterminacién de -
los ingresos y egresos del Gobierno Federal, y es adoptado -

por las empresas privadas mexicanas este control presupuesta~

i
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rio después de la Segunda Guerra Mundial.

Hoy en dfa no basta a las entidades bien administradas -
contar con un adecuado sistema de contabilidad histdrica, es_
decir, con un conjunto de procedimientos y métodos que pro--
duzcan informaciSn financiara veraz y oportunamente acerca de

las transacciones realizadas por ellas.

A esta contabilidad debe sumarse los presupuestos, los -
cuales persiguen efectuar estimaciones o pronosticos acerca -
de las operaciones que proyectan realizar, de acuerdo con sus
plahes y expectativas, que a su vez permiten poder efectuar -
una comparacidn entre las transacciones proyectadas y las ope
raciones realmente realizadas con el objeto de determinar las
variaciones o desviaciones que permiten a la administracidn -

de la empresa conocer sus aclertos e ineficiencias.
2) CONCEPTO DE PRESUPUESTO

El concepto "presupuesto® proviene de las voces latinas -

51

"pre" que significa: antes y "fictus": hecho. En consecuencia_

presupuesto significa "ANTES DE LOS HECHOS"

Entre otras definiciones:

Presupuesto: Es un estado que se expresa en - términos mg
netarios - las operaciones gue una entidad -
econbmica espera realizar durante un perfodo
de tiempo de conformidad con sus experien---

cias y espectativas,



PRESUPUESTO: Es el computo anticipado o plan numérico de en~~
tradas, salidas, gastos, costos, ventas o cual--

quier otro evento a ocurrir en un perfodo o pro-

yecto determinado.

PRESUPUESTO: Es un instrumento qgue permite proyectar hacia -

el futuro las diferentes operaciones de una or-

ganizacidn.

De lo anterior podemos resumir que presupuesto es-un conjun-~
to de procedimientos y métodos de los que se vale una enti--
dad para proyectar a futuro los objetivos que esta persigue_
con el fin de ejercer un control mis adecuado de las opera=--
ciones reales de una entidad mediante la revisidn de las va-
riaciones o desviaciones que surjan en la comparacién de lo_
real contra lo presupuestado teniendo como objetivo el poder
prevenir o corregir a tiempo las ineficiencias o errores pa-

ra alcanzar el objetivo propuesto.

3) CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Los presupuestos pueden clasificarse en funcibn a su du
racién, contenido, medicidn, manejo, limite de cifras y natu

raleza de la organ%gacién.

A) Los presupuestos en funcién a su duracidn: Pueden ser a -
corto plazo si se formulan por perfodos de un afioc o menos;
a mediano plazo, si se cubren perfodos entre dos y cinco_

afios, y a largo plazo, si son de seis afos o més.
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B)

c)

D}

E)

F)

4

Los presupuestos en funcidn a su contenido: son analiticos
si se refieren a un departamento u operacibn en particular
y sumarios, en el caso de que sinteticen un conjunto de ~-

presupuestos analiticos.

Los presupuestos en funcidén a su medicidn: pueden ser mone
tarios, si se expresan en unidades de moneda; no moneta---

rios, si se presentan en cualquier otra clase de unidad.

Los presupuestos en funcidn a su manejo: son flexibles, si

se basan en estimaciones sujetas a ajustes: fijos, si se -~

"constituyen en est@ndares no sujetos a cambios.

Los presupuestos en funcién a limites de cifras: pueden -
ser mdximos, sl expresan cifras tope que deben alcanzarse;
minimos si se refieren a cantidades minimas que deban cu--

brirse y mixtos, si conjuntan valores miximos y minimos.

Los presupuestos en funcidén a la naturaleza de las organi-
zaciones son pliblicos, si son elaborados por entidades Gu-
bernamentales y privados cuando se refieren a entidades --

con fines de lucro.

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

El presupuesto por niveles y &reas de responsabilidad es

una técnica bisicamente de planeacifn, direccibn y control. -

Sin faltar la previsifén, coordinacién y organizaci&nAde prede

terminaci6n de cifras financieras, de condiciones de opera---

cibn y de resultadoes, encaminados a cuantificar la responsabi

lidad de los encargados de las &reas y niveles en que se divi
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una entidad.

Es una medida de eficiencia de autocontrol, una guia de_
accibn para quien asume la responsabilidad de una funcién,_
evidencia de los costos pronSsticados de las funciones, como son:
incremento de los ingresos, reduccidn de los costos y ‘gastos y au
mento de la eficiencia para alcanzar‘y lograr los objetivos -

institucionales y departamentales.

Es una herramienta de motivacifn, al hacer participes a_
los responsables de la fijacién de sus objetivos y de la ela-

boracidn del presupuesto.

ES una herramienta de la administracidén y la contabili~-~

dad financiera para la toma de decisiones y el control.

Los presupuestos por Areas de Responsabilidad es una de_
de las clasificaciones de la gran gama presupuestal aunque --
por las finalidades que pretende, - es .una. ‘nueva apor-
tacifn, ya que es promotor de eficiencia y rendimiento, sin -

descuidar las demds ventajas del presupuesto tradicional.

Tomando como fundamento lo anterior podemos decir gque el
presupuesto por Areas de Responsabilidad es un enfoque al fu-
turo siendo el principal objetivo reducir y controlar costos_
y gastos y presentar informes de responsabilidad individual -
de la eficiencia operacional en las &reas de la entidad, por_
lo cual se puede considerar un estandard de comparacién cuan-
titativa, entre las operaciones reaiizadas y las planeadas con

ayuda del responsable.



5) IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS CON LA CONTABILIDAD POR -~

AREAS DE RESPONSABILIDAD.

La importancia de los presupuestos podriamos enumerarla

de la siquiente manera:

“a) .-

c).~

Q) .-

e).-

f)c-

g)v'

Motivar pues permite gue los empleados participen en la-

fijacién de los objetivos del presupuesto y por lo tanto
de su area, haciendolos reducir los costos, incrementar=-
la productividad e ingresos y subsanar anomalias funcio-
nales y organizacionales, asi comb alcanzar los objeti -

vos del presupuesto, que esté&n basados en las finalida~-

des de la entidad.

Ejercer control positivo asi como comunicacidn con y en~

tre los empleados.

Identificar los ingresos y las erogaciones con las persg
nas que las realizan, dande lugar al reconocimiento per-

sonal, evitando responsabilidad ocultas.

Elaborar los presupuestos con ayuda de guienes lo ejecu-

tan.

. R
Hace jueces de sus propias decisiones a guienes las to -

man, ademis de encausarlos en este sentido,

.

Retroalimenta e informa acerca de la actuacifn de los en

cargados del-frea.

Rvita que las objeﬁivos funcionales sean manipulados por

los encargadoes.
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h) .~ Consolida la estructura organizacional, delimitados por-
los encargados,
1) .- Af\ticipa informacién de actuacién, periddica y oportuna.

j) .~ Mide y controla:

1. La efectividad de las utilidades
2. La eficiencia de ventas
3. La productividad
4. La eficiencia de cada departamento y su personal
5. El tiempo perdido y los descuidos
6. El material o productos desperdiciados
7. La rotacifn y el ausentismo de personal
8. El nfimero de accidentes
9. El nivel {e cooperacidn interdepartamental
10. Los gastos innecesarios
11, Promueve la eficiencia
*12. Obtiene variaciones o desviaciones oportunamente
13. En fin ayuda a la administracién en la toma de deci -

siones, a actuar por excepciones.

REQUISITOS PARA LA ELABORACION DE UN CONTROL DE PRESUPUESTOS -

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

1;— Que la direccifén de la empresa este plenameﬁte convencida
de la necesidad dei mismo.

2.- Que se tenga un conocimeinto de la empresa.

3.- Que se de'a con;cer el plan presupuestal.

4.- Que se coordine la ejecucién del mismo.

5.~ Que se vigile y dirija constantemente su desarrdllp;:  



6.-

7.-

10.-

11.~

12.-

13.-

6)

Que se cuenta con apoyo directivo.

Que se cuente con un manual e instructivo del control pre
supuestal que presente las politicas, operaciones, respon
sabilidades y autoridad personal, e idenfitique las for -
mas y procedimientos estandarizados para elaborar presu -
puestos.

Que se tenga una metodologfa de informacién, para reali =~
zar estadisticas.

Que se cuente con la experiencia del presupuesto tradicio
nal.

Que se elaboren los presupuestos parciales por tantas -
dreas y niveles de responsabilidad que existan.

Que los informes sean los necesarios, con datos indispen-
sables, que se realicen con perioricidad oportuna.

Que haya flexibilidad en la formﬁlacién y ejecucidn de -
los presupuestos por Areas y Niveles de Respbnsagilidad.
Que cada &rea y nivel de respoﬂsabilidad se le haya asig-
nado una cuenta de control que se mostrard en la mecfni -

ca de elaboracién.

ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABI -
LIDAD.

La elaboracifn de los presupuestos por ireas de responsa

bilidad lleva la misma secuencia que la del presupuesto tradi

cional y se diferencia principalmente de este, por el fin que

pretende su informacidn y en la manera de realizarla, ya que-~

por

ejemplo en el presupuesto tradicional los ingresos y los-
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costos, estén identificados en general con el producto y en -

este, primero se suscriben el &rea de responsabilidad, y por-
ende el funcionario encargado para medir su eficiencia, sus -

méritos y despu&s con el producto.
Para su elaboracibn, se requiere de los siguientes pasos:

1) Se hace un organograma donde se codifiquen las 8reas y ni-
veles de responsabilidad que han de presupuestérse, para -
.guiar la formulacidn de los informes-responsabilidad que -
se requieran, esta .codificaci6n puede hacerse por niveles-
o por 4reas,

2) Se disefar&n los siguientes documentos:

.

a) Un cati&logo de subcuentas por &reas y niveles de respon
sabilidad. ‘ |

b} Formatos de Informes-Responsabilidad que se van a presu
puestar, ya sea de ingreso o de costo. s

c) Formatos por Areas y Niveles de Responsabilidad, para -
conciliarlos con los tradicionales.

d) Una gufa o manual de elaboracién de los presupuestos -

por Areas y Niveles de Responsabilidad.

El cat8logo por subcuentas debe ser analizado y hecho, =~
en su parte correspondiente, por los encargados de drea y -
por la contraloria, sancionado por el comité de pyesupuestos,

En el disefic de los Informes—Responsabilidadves convenien
te eliminar tecnicismos complicados e innecesarios, con len‘~

guaje sencillo, adaptados a las necesidades de cada empresa.



3) Con la ayuda del manual, los responsables de las 8reas fun
cionales, departamentales y de trabajo, formularin su pro-
pio presupuesto, el cual deberérperseguir los objetivos di

visionales de drea y nivel que ser&n de ayuda a los insti~

tucionales.

Este presupuesto estari y se manifestard en los informes

de responsabilidad, por el perfiodo que m&s convenga.

4) Después de su revisibn, correccibn y aprobacibn, se volve~
r& a cada drea y nivel para iniciar el control presupues -

tal al .principio del periodo presupuesto.

7.~ COSTQOS Y GASTOS CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES.

Los Costos Controlables son los que el encargado puede -
reqgular, pero hay otros inherentes a su- 4rea, gue no dependen

de su actuacidn, é&stos Gltimos pueden ser:

- Amortizaciones

Depreciaciones

Rentas, y

Los que les carguen otros departamentos por servicios que -

presten.

Los Costos no Controlables son los que aparentemente -

el encargado no ejerce control directo, pero su actuacifn en~

diferentes renglones puede indirectamente influir y controlar °

los, como:
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~ Gastos Generales

- Gratificaciones

- Impuestos Diversos

~ Luz y Fuerza

.~ Férdida por mermas en el almacén
- Presvisifn Social

- Vacaciones

Puesto que las gratificaciones, la previsidn social, y

las vacaciones, dependen del monto de sueldos, el encargado

1

no ejercer§ control directo, ya que son un producto, pero

sf se pueden controlar directamente el niimero de gentes por

las que se pagan sueldos y salarios.

La luz se puede prorratear en base al nilimero de l&mpa-
ras de cada 8rea (siempre que todas tengan un mismo voltaje)-
pero si no trabaja una al mismo ritmo que otra, con igual nd-~
mero de . limparas, se puede medir la diferencia y controlar -

la situacidn con un medidor independiente por &rea o nivel.

En la determinacifn de responsabilidades deben fijarse

las obligaciones para evitar conflictos, y para el mejor de--

sempefio; por ello se distingue:

Responsabilidad por Niveles Estructurales.

En el Primer Nivel. El Gerente General es responsable;
de todas las operaciones de los demds niveles y &reas, asi co
mo la suya, tambi&n de coordinarlas para alcanzar los objeti-

vos institucionales y resultados propuestos.

60



61
En el Segundo Nivel. Los gerentes funcionarios asumen la

responsabilidad de todas las actividades que encierra su drea,
de lograr los objetivos divisionales, para alcanzar a su vez-

o
los institucionales.

En el Tercer Nivel. Los Jefes de departamento se encar -~
gan de cumplir con los objetivos departamentales y de su acti

vidad coordinadora.

[

En el Cuarto Nivel. Los Supervisores se responsabilizan-
de que cada actividad especifica, sea desarrollada con la ma-

yor eficiencia posible.

La Autoridad y Responsabilidad se delegan y comparten -
respectivamente del primer al cuarto nivel de rgsponsabilidad
cuestifn contraria a como fluyen los presupuestos parciales-

para integrar el general,

Para que se acepten las responsabilidades del presupues-
to, los funciénarios deben estar conscientes de que su supe - —
rior no podria elaborarlos y por ello se le encargan, no por-
librarse de esa responsabilidéd; Que s6lo ellos pueden hacer-
los; que ayudan a hacer el presupuesto general; y que pueden-
ejercer la autoridad suficiente para llevar todo a feliz tér-

mino. .
Obligaciones de log responsables:

- Elaborar un presupuesto.

- Registrar lo presupuestado y lo realizado para obtener des-
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viaciones y variaciones inmediatamente.

- Disefiar los documentos informativos (contraloria)

a) Informes Ingresos o Costo-Responsabilidad.
b) Organograma por cifras de responsabilidad.
c) Conciliacién entre los ingresos, los costos y los resul-

tados.

Es muy importante responsabilizar a alguien de los in-
gresos y de la Posicidn Financiera, pues puede ser un reto de
maciado grande para los funcionarios; sin embargo, el Gerente
de ventas y sus vendedores son responsables de los ingresos -
normales, la Contraloria lo es de la Posicibn Financiera; ---
pues se encarga de analizar las desviaciones o variaciones a_
tiempo; de elaborar la informacidén estadistica y aconsejar --

las medidas correctivas para alcanzar lo presupuesto.

RESPONSABILIDAD POR AREA.

Los niveles funcionales tienen responsabilidad global_
(resultados objetivos) las &reas funcionales las tienen por =

los costos que autoricen.
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CAPITULO V

INFORMES DE RESPONSABILIDAD.

a} INFORME.

Para cualguier empresa la informacibén es base para la to-
ma de decisibnes, ya que las personas que se encuentran en ni-
veles superiores emiten &Srdenes a sus subordinados y para te--
ner conocimiento del cumplimiento o incumplimiento de dichas -

6rdenes, es necesario implantar un sistema de informacién.

Se dice que el informe es el producto terminado que re-
sulta, del registro de operaciones de una empresa a través de
la Contabilidad por Area de Responsabilidad; con la via escen-
cial de comunicgcién entre las diversas unidades de organiza-
cibn o &rea establecidas; quedando asi cada responsable pe--
riodicamente informado de los efectos eSpecificos de su ac--

tuacidn.

b } CARACTERISTICAS DE LOS INFORMES.

Los informes ayudan a que la informacién fluya de abajo
haéia arriba, de la jerarguia inferior a la superior, asi co-
mo el conocer las aptitudes y actividades de cada una de ~==--
ellas, con-lo anterior, se sabe en que grado de comunicacién
descendente ha sido comprendida y aceptada, asi como también
estimulada a una mayor participacifén individual en las opera-

ciones de la empresa, en virtud de gue una 4rea esta siempre



en contacto con las otras, ayuda a resolver los problemas de~
Indole diversa, antes de gue repercutan en niveles més altos,
esto es, sin llegar a punto critico; motiva a los empleados -

hacia la eficiencia y expontaneidad de trabajo.

Las caracteristicas més peculiares de los informes de -~

responsabilidad son los siguientes:

1.~ Dinémicos.- Abarcan un lapso determinado.

2.- Presupuestales.- Necesitan de presupuesto ya que este es-
la medida de eficiencia.

3.~ Internos.~ Constituye una herramienta administrativa de =~
control.

4.- Organizacionales.~ Estdn integrados en la estructura orég
nizacional de la empresa. Por tanto habrd un informe por-
cada 8rea de responsabilidad.

5.~ Motivacionales.- Analizan la eficiencia, representando - -

el vehiculo pafa la superacibn personal.

C) LOS OBJETIVOS DE INFORME DE RESPONSABILIDADES.

Los objetivos de informe de responsabilidad son los si -~

guientes:

1.- Informar a los administradores, a los gerentes, jefes de-
departamento, supervisores de seccidn, etc. del grado de~
efectividad con que han qbtenido la reduccién de los cos-
tos y gasﬁos con base en el reporte de las desviaciones -

ocurridas.
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Reportar dichas desviaciones en funcién del drea de ori -

gen y de la responsabilidad individdual.

Notificar explicativamente al primer nivel la desviacién-
sumaria respecto a los planes trazados.

Mencionar la exactitud de los presupuestos y propiciar -
la determinacién por si &stos requieren ajustes.

Observar el comportamiento del control presupuestario.
Facilitar la preparacién de los presupuestos correspon =
dientes a perfiodos siguientes.

Ejercer presidn sobre los renglones de costos y gastos -
antes descuidados.

Fomentar una mayor inquietud en la administracién, asig-
nidndole responsabilidades especificas.

Motivaf al personal de la empresa para que mediante el -
conocimiento de sus fallas o aciertos, trate de erradicar
las primeras y de continuar con lés'éegundas en su propio

beneficio y en el de la empresa en general.

D) INFORME ESCRITO.

por

El medio mis adecuado para un informe de Contabilidad -

Areas de Responsabilidad es el informe escrito.

Se considera que un buen informe-es el resultado de con —

jugar tres elementos o mejor dicho que ‘satisfaga tres condi -

ciones:



l.- ¢ Es el informe una herramienta Gtil para el directivo ?
Se debe tener prgsente gue el producto final de nuestro

trabajo se enfoca hacia el incremento de la eficiencia admi-

nistrativa. En este sentido, es como reconocemos si nuestro

informe informe es un instrumento (til al directivo.

2.~ ¢ Es el informe un reflejo de la calidad e importancia
de nuestro trabajo ?

Nuestro informe debe ser ademis una tarjeta de presen-
tacibn que refleja la imagen y calidad de nuestro servicio.

Es una forma de vender al ejecutivo la importancia de nues--

tro trabajo.

3.- ¢ Es el informe un Vendedor Silencioso de nuestra fun--
cidén ?

El contenido de nuestro informe debe denotar dominio del
problema y seguridad de nuestras recomendaciones. Esta es la
mejor manera de obtener del directivo la confianza que debe

depositar en nuestras ideas, viendose la efectividad de é&stas.

Es recomendable para las empresas que tengan implantado
el Sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, que -
la Informacibn sea escrita, ya que es el mis adecuadp, basén--

dose en los siguientes elementos para la informacién mis efi--

caz:

a) OPORTUNIDAD.- La presentacifin de los informes es unc de -

los aspectos en el que se debe tener mds cuidado, por lo que -



es importante incluir en el manual de operaciones en la em--
presa, un capitulo en el cual indique todos los informes que
se puedan preparar con sus correspondientés modelos y las fe-
chas en que deben ser elaborados, por lo que consideramos que
una informacién fuera de tiempo trae comg consecuencia gue no
se puedan tomar decisiones a su debido tiempo, quedando estos

datos -unicamente para fines estadisticos.

b) CLARIDAD.- Un sistema de informaci6n expresado con ter--
minologia t&cnica, en ocasiones no puede resultar de interés
para aquellas personaé a quienes va dirigido, en virtud de --
resultar complicado entenderlo, por lo que deber& ser claro =~

el lenguaje para que el sistema obtenga su objeto principal.

c) SENCILLEZ.- ULos informes deber&n proporcionar los datos -
substanciales sin omitir detalles, la presentacién de los =-=--

mismos, debe ser objetiva.

d) BASE DE MEDIDA.- Para medir el rendimiento de cualguier
operacién siempre deberd existir una medida y &sta podr8 ser
un presupuesto o un estandar. Mientras m&s cuidado se tenga -
para determinar la base de medida contra la cual se deberdn -
de comparar los resultados reales, -se estard en mejores condi

ciones para obtener variaciones mis apegadas a la realidad.
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E) ANALISIS DE LAS VARIACIONES.- Este indica realmente los -

logros o deficiencias en las operaciones que lleva a cabo la-

empresa.

En la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, los in-
formes deben ser estructurados por niveles y Areas de-Réspon-
sabilidad incluyendo en cada uno el presupuesto y el concepto
real que se le identifique, asf como la variaéién'que resulte,
con el objeto de que dicha informacidn revele la actuacién --
de cada uno de las diferentes ireas de reSponsabilidad,,puai—

endo llevar a cabo la administracién por excepcidn,

El Contador Pfiblico deberd considerar. los informes que presente de-
acuerdo al nivel administrativo tanto en su presentacidn como

en su contenido.

F) TIPO DE INFORME.

Existen diferentes tipos de informe y de acuerdo a sus -

caracteristicas son los siguientes:

- FORMAL

~ FINAL

- ESCRITO

-~ GENERAL

- FINANCIERO

- DE RESULTADOS DE PROGRAMAS
- CONFIDENCIALES

- INFORMAL
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DE AVANCE

- ORAL

DE DEFICIENCIAS -

OPERACIONAL

DE LEGALIDAD

£) ORGANIZACION DE MATERIAL.

1.- TITULO Y PARRAFO INTRODUCTORIO.

Debemos empezar por asegurarnos de la importancia de lo
que queremos decir y transmitirlo como titulo del informe, es-

to lo hard atractivo al directivo y lo invitari a leerlo.

2.- JERARQUIZAR RECOMENDACIONES

Atendiendo a su importancia, debemos jerarquizar nuestras

recomendaciones y esbozarlas en términos generales con €l fim'

de constatar el efecto que tendrd en el lector.

3.~ DECIDIR: SOBRE EL TIPO DE INFORME Y ESTRUCTURA.

De acuerdo al efeoto :que cause la parte central prelimi--
nar del informe asi como el nivel de comunicacibn deseado, se-
leccionaremos el formato de nuestra informacién que la haga de

mayor impacto.
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g) PREPARACION DE BORRADORES.

~ CON BASE EN QUE

-~ QUIENES DEBEN DE HACERLOS

~ CUANDO Y COMO HACERLOS

- OPORTUNIDAD DE SU ELABORACION

~ INDIVIDUALIDAD DE CADA INFORME

~ ENTRENAMIENTO DE PERSONAL

~ LIMPIEZA Y CLARIDAD EN LA EéCRITURA
- UTILIDAD DE LOS COMENTARIOS

~ REFLEJO DE LA CALIDAD DEL TRABAJO

h) PLANEACION Y ESTRUCTURA DEL INFORME.. 7
Preparacién del iIndice preliminar que contehga por.lo ﬁé%—%

nos: )

I. | RESUMEN

II. INTRODUCCION

III. OBJETIVOS

Iv. ALCANCE Y LIMITACIONES

V. OPINION GENERAL

VI OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS

VII. ANEXOS

LA INTRODUCCION
En virtud de ser lo primero que verd el lector, es indis-~
pensable que sea clara y con el impacto necesario para invif-f

tarlo a que continué leyendo.



"
-~ IDENTIFICACION DEIL TRABAJO
- FECHA DE EXAMEN O PERIODO
- TIPO DE TRABAJO
- REFERENCIA CON TRABAJOS PREVIOS
- IDEA GENERAL SOBRE LA IMPORTANCIA DEL ASPECTO REVI--~

ZADO EN DINERO O EN VOLUMEN.

OBJETIVOS.
l.- Cumplimiento de las polfticas establecidas.
2.~ Adecuaci6n de los procedimientos de control establecidos.

3.- Documentacién comprobatoria de operaciones correspondien-

tes a la empresa.

ALCANCE Y LIMITACIONES.

PRINCIPALES PROCEDIMIENTOS

- EXTENSiON DE LAS PRUEBAS
‘ - AREA U OPERACIONES NO CUBIERTAS
- MOTIVO PARA NO HACERLO
- CRITERIOS PARA NO HACERLO .
- CRITERIOS POR PRIORIDADES ESTABLECIDAé
- PARTICIPACION DE PERSONAL AJENO

- AMPLIACIONES A LA REVISION.

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS

1.- Resultados favorables
Comentaric claro y corto

2.- Resultados desfavorables

Resumen



Pardmetros
Hechos
Efectos
Causa

Recomendaciones

I) CONCLUSION DEL INFORME

El informe de Auditoria a la Direccibn, tienen por obje-
to contribuir a mejorar las operaciones a efecto de lograr -~
las metas de la compania, aumentar las ganancias y eficientar

los servicios, etc.

La mejora significa cambio y el método que debe sequir -

el auditor para inducir a &ste, es el de convencer,

El lenguaje bien entendido, es guizd el método o herra -

mienta mis rico y versdtil para proponer alternativas construc

tivas.
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CAPITULQ VI

CAso PRACTIco

73



CASO PRACTICO

La Cawpafifa "El Exito del momento S.A. de C.V.", esté dedicada a la
oaupra-venta. de discos y cassetes al mayoreo. Obteniendo un margen de u-
tilidad pramedio sobre los precios de venta, debido a los volumenes que-
maneja con sus proveedores y camplementando su actividad, sus ventas al-
merudeo tienen un 33% de utilidad sobre sus precios de venta, por lo que
es de vital importancia, el que se cuiden los descuentos a los clientes-
y las devoluciones, ya que esto disminuye considerablemte dichos marge—-
nes de utilidad.

El Consejo de Administracifn seglin acuerdo decidi6 considerar las -
ventajas de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, con la finalidad-
de poder evitar los despilfarros, que aquejan a la empresa; asi cawo po-
der observar, si la p-oca productividad de algunas de sus sucursales son-
derivadas de una deficiente administracién por parte de quien estd al -~

frente de cada uno.

El C.P. Lino Gardutio es quien sugirié al Consejo de Administracidn, -

el empleo de esta técnica contable, habiéndo sido coordinador responsa—-
ble de su implantaci6n y vigilancia.

La Compafifa ya contaba con un plan campleto de presupuestos de mane
ra que el Contador Gardufio pudo utilizarlos como un valioso auxiliar,en
control de Presupuestos por A;:eas de Responsabilidad.

Los cuadros que a contirmacidn presentamos son cifras hipotéticas.-
Presentamos los Costos y Gastos clasificados.en Controlables y No Contro
lablesA, ya que es necesario por asf constituirse la Contabilidad por A--

reas de Responsabilidad.
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Los cuadros 10,14,16,18,20 y 22 nos muestran concilaciones de ca--
récter comprobatorio y consideramos que es un complemento de los cuadros
1y 2, alos que se les puede considerar con el nombre de Conciliacidn
de los Costos de las Sucursales con los Estados de Resultados y represen
tar la amonizacién de las Contabilidades General y de Costos con la Con
tabilidad de Areas de Responsabilidad.

El cuadro N°8 nos muestra el comportamiento y la productividad & im
productividad de cada una de las &reas involucradas pudiéndose detectar-
en los cuadros. numeros 24, 25, 26, 27, y 28, cGmwo se cauwponen.

El cuadro N°29 nos muestra uno de los puntos mis importantes ya que
en el se identifican las &reas problemas por un inde ido otorgémiento de
descuentos y devoluciones que merman los margenes de utilidad de las Su-
cursales identificandose en los cuadros 30, 31, 32, 33 y 34 el origen, -
ya sea derivado de las devoluciones o descuentos o de ambos.

Los cuadros 35 y 36 nos muestran la rentabilidad de las Sucursales-
asf camo la buena o mala administracién de las areas de donde se puede -
observar que la &rea No. 1400, 1300 y 1200 fuerdn mal administradas deri
vadas prinéipalmente por un otorgamiento exesivo de devoluciones asi co-
WO un exeso en sus gastos y una baja productividad en funcién de sus ven

tas, reflejandose principalmente en el drea 1300.

Para concluir podemos decir que la Contabilida por Areas de Respon- -

sabilidad nos permiti6 identificar la mala administracién de algunas &~-
reas y a su vez tomar la decisifn de sustituir a los responsables de di-
chas &reas para intentar hacerlas .més productivas y rentables -
en lo futuro tomando mis control asf de los origenes reaies y de la Res-

ponsabilidad del personal que la Administraba.
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EL EXITO DEL NWENTO S.A. DE C.V.
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VENTAS TOTALES

YENTAS NACIONALES
VENTAS EXPORTACION

DEV. ¥ DESC. 5/VENTAS

DE¥. S/VENTAS
DESC. S/VENTAS

VENTAS KETAS

C0ST0 DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE OPERACION
GASTCS DE VENTA
GASTCS DE ADHON,
GASTOS FINANCIEROS

UTILIDAD E OPERACION

OTROS JHGRESOS

UTILIDAD ANTES DE INPTOS.

PROVISION 1.5.R.
PROVISION P.T.U.

UTILIDAD NETA

77

IL EXITO DEL MOMENTO S.K. ST C 5.
ESTADO DE RESULTADOS
DEL 1o DE ENERO AL 3t OF DICTEMBRE OF 1487
{#ILES DE PESOS)

SARIACION

CONTRGLABLES 4O CONTROLABLES REAL (CHTFOLABLES 4O CONTROLABLES PRESUPUESTO FAY. O (DESFAV.)
4,908,912 5,673,750 (724, 8403

4,798,600 5,673,752 875,152}

140,912 T 20,312

526,428 615,606 (89,178}

35,313 388,656 173,340

161,115 226,950 (£5,835)

6,612,586 5,038,146 155,667

3,433,202 4,347,533 914,331

919,282 - 718,813 28,669

4319 192,297 813,616 402,298 179,69 581.994 )
3,047 95,591 118,638 202,770 99,872 302,642 118,99}
134,987 83,566 278,553 193,578 64,526 150,104 (20,4591 .
3,265 13,140 16,425 3,939 15,29 21,248 4823
265,666 128,619 20,047

9,79 %,232 {2:479)

459,419 st 2,56

L, 150,956 9436 (56,50)

35,942 22,485 113,482}

7,52 164591,

Lot 107,9%0.




2 o¥avnl

TS mitheie o FOSY Y LILE

RNPED
L2l (]

ERUITES
1508

Axniny ETRS

G810 VENTAS

VTILIMD BRUTA

GRST35 & OPERACION'

G135 1€ VENIA
G105 36 KON
G105 FA1ERDS

" UL (€ FERRION

OIF(S INSFESDS

W\ 15D KITES OF INPUESTOZ

FRGUSION. L3R,
PROVISIEH Fo 1ol

UTILEDRD META

EL EXIT0 DEX POYENTO 6.4, D€ L.V,

[EL 10 D€ ENERD AL 31 DE DICIENSRE DE 1987

ESTAQ) € REILTAD0S

REx, PRESPUESTAN)
T MEXCO  IRPRID  PERA  V.HERNOSA TOLIXA e LT IRWATO PUERCA V. HERNSY TOLUCA
L0832 34512 S ST 204,98 87,0 S,45,313 41N, 208 S, 723 -382,978 285,819 45,089
736,180 0 T 45,89 41,981 §,497 248,43¢ 102,126 2,580, 28,39 5,39
408,02 B4 A9, MB W42 2059 98,17 SETLTR 410,20 00,830 425,33 283,638 113,478
LR IS S R ) S XM (8,26 7,30 36,6%  JOI03 17,32 1,69 T80 2,083
UINTCR N T [N RN R B S5 26,95 162,87 9,95 ' 19,049 1378 404
S 391,80 N0 aN A 1203 88,60 LT 4,29 8 20048 S
L2080 308,377 US89 M1, 284 85,838 5,088,046 3,887,410 834,552 304,893 263,262 166,028
BN 2RI 0,812 288,90 ML TN WHLI9 IS W0 B/LET RN S0
165,28 SR WL WM 29,00 145,354 WA %510 19,000 30,41
AS,02 2,364,120 LA 30,7 172,089 b5 U235 25 4H,38 310,383 208,92 80,522
ez B8, M2 MY BLISY 82,959 20,672 0,683 KR,08% 100,087 84,511 S6,340 21,506
8,475 3%6,8% BIR @I 000 19,885 479,078 US,W W 4SM 20,58 0,38
NE6W 204,813 1,082 B B0 12,68 ¥2,442  2n6% W58 24,21 19,1R 15,132
190,58 14,742 10,20 10,38 8,277 68! 2,275 I 1AM 1IN0 5,00 5,00
3 1,540 W W 02 ) 8,11 00 1,832 653 B 48
ST SS9 WNE [N 6,74 (007 CLomSS s B 05T B 468
93,783 9,75 [} 0 1 0 9,202 ,232 0 [} ] [
SN,%0 w8312 76 TS0 19,7 L0 77 IRY6 &I 097 S8 608
WIS BN WU 1,00 7,90 4 138,080 %9 34033 2,04 15,08 200
%, 7% 41,60 32 35 e 101 132,817 500 BA 47 35 s
mAn 200,09 [T VR TR R X R 197,808 TN A0 23,010 1078 LES

8L



B RN 79
ELRBURUX AWM R4, v KOSy y L) '

EL Exprg DEL, HONENTG 54, g S

: YARLACI oy

CONTROU AL £5 0 CONTEQARES ey CONTROLABLES gy CONTROL A £ FRESUFUSTADD yy, ESFAy)
IORED 57,721 578,723 %08 '
YENUGEG 103,717 102,128

YENTAS 10 g 691,445 680,851 16,557
DEVILLE v 51,144 17,362 33,732)
DEsCleNTgs by 445 2,53 2,9
TOT&. Dgv, y pegp. 57,589 46,29 f11,291)
VENTAS tTag 633,65 434,553 (6541
COST0 VENTAS paygpeg 418,812 135,740 7,128
05T vENTAS mgpep 72,402 4, 42 W177)

S—— \-~~-~.~— ~--~—-~..-.

€050 venmag 7ora, 1,414 494,355 2951
UTILIDaD gRyza 142,445 140,163 225
BASTOS 1€ tpepapygy 3,224 W% 3, 765 17,605

B3T05 D gy, %643 ate 00 ‘

BASTOS DE gy %203 50 gyl

45108 F INax g 378 R v

UTILIRD 0 gpeagey, 3,715

01505 INGesgg S0
UILIDRD e pe Iuesros 95,715

. -‘-~\~s : .
PROVISIGY 15,0 39,30
PROVISION P, 7.y, : 8372
UTiLIo wgrq 4,983
Cuapro 3

ESTA TESIS MO DEBE

‘ SALIR DE LA BIBLIOTECA




ELABORD: R.AR.R. , ROSY Y LILS

CONTROLABLES MO CUNTROLABLES

HiayGRED
MEMUDED

VENTAS T0TALES

QENOLUCEORES

. CESCUENTOS

TOTAL DEV. Y DEXC,

VENTAS HETAS

COSTD VENTAS MAWDRED
- COSTQ VENTAS MRS

£OSTQ VENTAS TOTAL

UTILIDAD BRUTA

$ASTOS DE OPERACION

SASTOS DE VENTA

BASTOS DE AUKON
HAGT0S FINANCIERDS

UTILI0AD (€ ORERACION

TROS 1NGRESOS

32,400

4,902
7,252
M

UTLIDAD ANTES DE THPLESTOS

FRIVISICH  1.S.R.
FROVISION P 1L

CTILIIAD NETA

EL EXITO DEL MOMENTO 8.4, OE C.V.

ESTADG D€ RESULTADCS

GEL to DE ENERO AL 31 DE DICTEMBRE DE 1987

SUCURSAL  FUERLA

15,77

16,672
3,407
S0

YARIACTON
FEAL  CONTROLABLES ND CONTROLABLES PREGUPUSTADD FAV. LDESFAV)
95,607 382,97 12,620
18,5 42,58
444,502 425,53 18,97
2,81 A 11,489 (24,389

9,487 - 19,149 9,482
42,545 30,638 11,907}
401,957 394,893 7,064
785,980 ~ 781,872 14,108}
3,27 L 28,511 {5,744}
0,397 - w03 9,8
870 ¢ 84,510 {2,760}
4,119 25,912 10,461 %,573 {9,406}
5,574 16,547 7,24 %,211 (11,33
10,359 8,782 A 11,709 1,350

g 183 4 453 ]
35,51 : X v 112,38
0 0 0

35,51 - R 112,3t6)

14,940 s R N 5,194
s W 1,233
17,04 S B 16,936}

WESDCSTINNTRR

 CUADRO & .



ELABORO: AM.R.A. , ROBY ¥ LILI

EL EXITO DEL MOMENTO S.A, DE C.Y.

ESTADD DE RESUCTANOS
DEL 1o D ENERD AL 31 DE DICIEMGRE DE 1987
- SUCURSAL U, HERMGSA

81

RISCION
CONTROLABLES N0 CONTROLAMES  REAL  CONTROLABLES M0 CONTKOLABLES PRESUPUSTADD £AY. (DESFAVI

| MAYORED . 204,965 255,319 150, 354)
FENUDED a1, 78t 28,39
VENTAS TOTALES 246,946 263,686 (3,12
DEVOLUCIONES : 18,286 7,860 10,4080
DESCUENTOS W 12,766 9,50
TOTAL DEV. Y DESC. ' T 1,408 20,424 {1,062
YENTAS NETAS BT .. - 263,262 37,500
COSTO VERTAS HAYORED Lo e 187,515 44,803

-+ COSTO YENTAS MENULEQ oBe 9,07 0,30
COSTO VENTAS TOTAL i W2
UTILIDAD BRUTA o mem M0 0,380
BASTOS DE DPERACION 23,865 10,80 W0 IHB . 680 WSE (13,400
GASTOS TE VENTA 17,888 248 %5 98 5148 15,132 0,¥8
GASTOS DE ADMON 5,94 2485 82 3783 1,755 5,018 (3,259
BASTOS FINANCIERDS wm . m we e
UFILIBAD E OPERACION ' 8,957 I 4ES)
DTROS INGRESOS , 0 o

UTLIOAD ANTES DE IMPUESTOS

PROIVISION £.5.R.
EROVISION P, T.0. -

UTILIDAD NETA

3,081

CUADRO 5



ELABORDY AMR.AL, ROSY ¥ LIL-

EL EXITO DEL MRENTO 5.8, DE C.V. ‘

ESTADD DE RESLLTADCS
0EL io DE ENERD AL 31 DE DICIEMBRE DE 1987
SUCURSAL  TOLLCA

VARIACION

CONTROLABLES NO CONTROLABLES  FEAL  CONTROLABLES MO CONTROLABLES PRESUPUSTADO FAV. . (DESFAV)
MAYORED 52,291 48,085 (10,7941
HENUDEG 31,49 15,390 ‘
YEINA3 TOTALES 98,778 113,475 (14,497)°
DEVOLLCIONES ' 7,30 2,083 (5,263)
DESCUENTOS . 5,439 M0 (2,29
" T0%AL DEV. ¥ DESC. 12,945 5,447 (7,498)
VENTRS NETAS : 85,853 T 108,08 (22,195)
CTSTO VENTAS MAYORED 35,920 Sl £0, 111 14,191
10510 VENTAS HENUDED B30 1,370
COSTO VENTAS TOTAL T TR WS 15,51
UTILIBAD BRUTA ' - R : Z6 . (6,634)
GASTOS LE OPERACION 13,48 5,907 19,865 13,84 6% 20,58 - 3
BASTOS [ VENTA 9,003 - 3,858 12,861 9,98 5,145 15,132 2,271
GASTOS OF ADKON 4,802 2,059 881 3,763 1,255 5,018 1,843)
BASTOS FINANCIERDS 143 0 183 1 %4 408 %5
UTILIDAD CE CPERACION ‘ L,07 , 6,948 (5,941)
OTROS INGRESOS , : e o 0 "0
UTLLGAY ANTES OF INPUESTOS &9 - (5,940
PROVISION 1.S.R. R e SR 2,918 2,495
FROVISION £, 1., : SN S IR 9% 594
UTILLOHY KEVR : RN ' , R 12,82

~TIRTTE  ITTTATNSESITEX

82
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ELABORD: A.M.R.A. o ROSY ¥ LILI

EL EXITQ DEL WOMENTO 5.4. DE C.v,

ESTADD DE RESULTADOS
DEL io 0F ENERD AL 31 DE CICIEMBRE E 1587
SUCURSAL MEXICD

CONTROBLES 0 CONRUIBLES  FESL  COVTROLALES 10 COULAGLES FRESPLSTAID FAv, UESPR
HAYGRED 3,457,233 LIO2E 2%
YEED G |
\BiAS TOTALES R Chmome o2
DEVOLUCIONES 255,719 ‘ 350,158 74,350
TESCUENTD: 13,142 ; 162,695 2,553
TOTAL DEV. ¥ DESE. . R S
ENIAS HETAS SR U5 AR : e 20
COSTO VENTAS 2wz oz oy

BRI LM

UTILIDAD BRUTA 81,256

§ASTOS DE DFERACION 251,290 05,007 WeAT 200 HS9ML MSE 10,704,
GASTOS DE VENTA 144,631 £1,504 206,615 138,664 . 48,948 207,88 . 1028
BASTDS DE ADNCN 101,319 /a3 w2 L w T4 A/B (i, 4D
GASTOS FINAHCIERDS 5,340 0 5,340 1,417 3,683 5080 U
UTILIDAD DE CFERACION 4,559 : CSh0%6 " 268,483
UTROS INGRESCS Cwme T mam

UTLIDAD ANTES BE IMPLESTOS iz g 26,00
PRIVISION  1LS.F, R SR ,- L
PROVISION P T.0. CL ' S

UTILIDAD NETA o 7 e 27,68

‘CUADRO 7



FLAEORD: AR

¢ LI

gL EALTO TEL HOMERID &2 A

WEHRE LEL C'JNF‘QR%H.\EN!‘-] R

o AL 3t

1€ Cs

sts ¥ aaTls

U.'NWMBLES

i3 DICIENERE € 1987

Yol
Yol

84

LEl 0%
HEA FENCLGNAA | 1o € it

3

EpTAVENTO: DIRECLIEN GENERAL pIRIGIED AL COEED T AHINISTRACION

e 01 NIVEL ¢ FRINERD PEL SR. de HANUEL RANOS DIRECTOR GRAL.

’ (MLESDEPE%)

YARIACION
CIFRAS FAWRABLE
CONCEPTO FEALES PRECIFUESTADAS (DECFAVORARLE)
mcmmmmm .65 75560 6
1) DlREl'.LlON I&ER\ZQBOTEV.HIA 355,727 230,510 ("-.’5,217):
gy DIREECIN RECURGOS HAHNTS 9,348 9,952 o
o) umaxmnnmmmsxmmm. 20,59 3%,176 5,58
R —
o, COSTEG ¥ GRETOS 21,39 402,798 (9,0
el I ZzoozeIEESEEET

CUADRO 8




ELASORD: AL MLRGA LROSY ¥ LILE
B ECIT0 DEL MOMENTO S.A. DE C.V.
INFORME DEL (OMPORTAMIENTO DE 105 COSTOS v GASTOS  (ONTRULABLES
DEL AREA MENCIGNADA DEL fo DE ENERO AL 31 DE DICIEMERE DE 1987,
UEFARTAMENTG: DIRECCION MERCADOTEINIA - DIRIGIDO ALiSR. J. HAWEL RAMIS DIRECTOR GRAL.

AREA: 1000 RIVEL : SECUNDY DEL SR. :SR.G. SANCHEZ DIRECTOR MERCAROTECNIA

{ MILES DE PESOS )

VARTACION

CIFRAS CIFRAS FAVORABLE
LONCEPTO REALES PRESUPUESTADAS  (DESFAVORABLE)
100 CERENLIA IRAPUATO 3%, 224 36,728 2,564
1230 GERENCIA PUEELA : 32,400 25,912 (4,483)
1200 GEREMCIA V. HERMOSA 23,863 13,854 (10,001
1400 GERENCIA TOLMCA 13,943 - 13,864 84}
1500  GERENCIA MEXICO . B4 240,082 (1,208
TOTAL COSTCS Y GASTOS 355,79 380,810 @&5,2mn

U CURDRO &



CONCILIACION ENTRE LDS COSTOS ¥ GASTGS [£1 INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL
FRIMER NIVEL ¥ LOS ESTADDS DE RESULTADOS DEL 1o DE ENERD AL 31 If DICIEMBRE I 1987

REAL  PRESURESTD

AREA N 0100 DIRECCION GENERAL R 5,860
AREA No 1000 DIRECCION MERCADOTECNIA [0 30,50
ARER Ho 2000 DIRECCION B, MG 938 5,952
AREA o 2000 DIRECCION FINANZAS Y ADKGN 0,50 W17
ERMGACIONES. CONTROLABLES EEWWEQ
SEAN CURDRD Mo B = -~

COST0S v GASTOS NO CONTRGLANLES

BAGI0S [E OPERACIOM:

BASTOS DE VENTA 95,59 99,872
GRSTOS BE ADNMINISTRACION | . 83,55 84,526
BASTOS FINAMCIERDS 13,140 15,299

SUMA SEGUN CUADRD Mo 1 192,87 179,40

EROGACIONES TOTALES DE LA EWPRESA
CONTROLABLES ¥ HO CONTROLABLES . ERR ERR

SRITIATTATIATZCATITZTRBR
REAL  PRESUPLESTO

ESTADD DE RESULIADOS :

GASTCS DE OPERACITM

GASTOS DE venTa

GRSTOS DE ADMINISTRACION
GAST0C FINANCIERQS

38,838 102,642
278,583 258,104
16,245 21,48

... > s o e o 8 it e

ERDGACICNES 10TALES DELA EMPRESA
:SN "c\w AT LS v ouy o

SLAZLES YN0 CONTROLABLES 813,43 3815

PRURETIRRCLISININISDNCET

CUADRO 10



ELABORO; AM.R.A JROSY ¥ LILI
EL EXIT DEL MOMENTO S.A. I C.V,
IISERME CEL COMOETMIENTO CE LOS COSTOS Y “ASTOS CONTROLABLES
L AREA MENCIGWM [EL lo DE ENERD AL 31 OE DICIEMBRE DE 1i67,
DEPARTAMENTO: DIRECCION RECURSOS HUMANOS DIRIOIDO AL:SR. J. MAMUEL RAMOS DIRECTOR SRAL.

AREA 2000 NIVEL ¢ SEGUNDO DEL SR, :SR.E. TINOCO DIRECTOR RECURSUS H,

{ MILES DE PESOS )

VARIACIOH
. CIFRAS CIFRAS FAVORARLE
CONCEPTO REALES  FRESUPUESTAMS  (DESFAVORARLE)
SUELDOS 6,543 453 0
DIVERSCS 2,805 3,809 $04
TOTAL COSTOS Y GaSTOS 9,38 9,5 604

CUADRO 11
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8
BRO: AMRA JROSY ¥ LILL 8
EL EAITO DEL MOMENTO S.A. DE C.V.
INFCRME  DEL COMPORTAMIENTO D€ LOS COSTOS Y GASTOS (ONTROLABLES
OEL AREA MENCIONABA DEL 1o [E ENERD AL 31 DE DICIEMBRE DE 1530,
DEPARTAMENTO: DIRECCION FINANIAS v AZMON. DIRIGIDO ALiSR. J. MANUEL RAMOS DIRECTOR GRAL.

AREAT 3000 NIVEL ¢ SEQUNDD DEL SR, 1SR.M, BUSTOS DIRECTOR FINANZAS Y ADMON,

{ MILES DE PESOS )

VARTACION
CIFRAS CIFRAS FAVORABLE
CONCEPTO REALES  PRESUPUESTAAS  (DESFAVORARLE)
SUELIOS 18,965 21,40 2,464
DIVERSDS : 1,65 14,747 32
TOTA COSTOS ¥ GASTOS 50 %,176 5,566

CUADRO 12



ELABORD: AJMLR.A LROSY ¥ LILI

EL EXITO DEL MOMENTO S.8, DE C.'A

INFORME  [EL COMPORTAMIENTQ DE LOS COSIOS v GASTOS CONTROLABLES
DEL AREA MENCIONADA DEL lo DE ENERD AL 31 DE DICIEMBRE DE (997,

DEPARTAMENTO: GERENCIA DE;. [RAFUATL DIRIGILO AL:SR. . SANCHEZ DIRECTOR MERCADOTECNL

AREA: 1100 NIVEL : TERCERQ DEL SR, :5R, M. VILLAREAL GERENTE

( MILES L€ FESOS )

VARIACION .
. : - CIFRAS CIFRAS FAVORAGLE
CONCEPTO REALES  PRESUPUESTADAS  (DESFAVORABLE!

©SELS 2,246 21,550 1104

LUE ¥ FUERZA 3,65 4,000 ®
PUBLICIDAD 00
DIVERSCS 643 I
TOAL COSTOS ¥ GASTOS . 3K24 %78 254

"CUADRO 13
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CONCILIACION ENTRE L0S COSTOS Y GASTOS CEL INFORME DE RESPONSABILIDAD DE IRAPUATD DE
L YERCER MIVEL v LUS ESTADOS OE RESULTADOS DEL to DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1947

SUELDUS

. LUl ¥ FUERIA
FURLICIDAD
DIVERSQS

ERDGACIONES CONTROLABLES
SEGUN CUADRD Mo 13

COSTOS Y GAGTOS NO CONTROLANLES
BASTOS OF CPERACION:
SASTOS DE VENTA
BASTOS DE ADMINISTRACION
GASTOS FINANCIERDS

SUMA SEGUN CURDRD Mo

EROBACIONES TOTALES OE LA EMFRESA
CONTROLABLES ¥ NO CONTROLABLES

ESTADO DE RESWLTADCS
GASTQS DE OPERACION
SASTUS LE VEMTA

BASTOS DE ADMINISTRACION
SABTOS FINANCIERDS

ZEOBACIONES TOTALES DELA EMPRESA
COATROLABLES ¥ NQ CONTROLABLES

REAL  FRESUFUESTO

20,248 21,330

3,650 4,00
500 5000
538 6,4%

e o i e o

48,730 54,394

REAL - FRESUPUESTO

B2 40,528
10,290 12,234
m 1,432

®,7%0 5,30

CUADRO- 14
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ELABRD: amm g g LIL 91

8 g L ey L
iNFORME . CC*-F\.‘.‘?TAMENTO e s LUsTos y LiASTOS CONTRO AL
BEL ey PEMIQNADA DL 1o pe ENERD AL 3 o DICIEMERE kA

DEFARTAMENT(, GERENC rc FUERL4

DIRIGIN aL:cp, ;5 SMCHEZ DifecTon MERCATGTECH
1200 g TERCERg

DEL <a, usp, Re Lidugerpg VERENTE

U HILES g PESOS

VARLAC TN
CIFRAS CIFRAS FAVORAR £
CoNcepyy REALES PRESUPUES TADAS (ESFAVORARL E)
.-.._5““«‘_-...M*-_M\___N ...............................
B 18,449 18,340 0
Wy Fuersy 3145 2,59 {545)
PUBLIIDAD 4,00 3000 {4,600)
Dlversos 4,815 1,972 {4,843
TOTAL Costgs v GASToS 32,400 25,912 " (8,408

B Cnoro g5




CCRCILIACION ENTRE L0S COSTOS ¥ GASTOS DEL INFORME DE RESFOMSABILIDAD DE PUERLA EL
TERCER NIVEL v LOS ESTACOS F RESULTADDS DEL to 0E ENERO AL 31 DE DICIEMERE (E 1987

SLELROS

LT Y FUERTA
FURLICIDAD
DIVERSDS

EROSACIONES CONTROLARLES
SEGUN CUADRD Mo 1§

L0ST00 ¥ CASTOS N) CONTROLALES
GASTOS BE GPERACIDM:
GASTDS DE VENTA
GRET0S 0E ADNMINISTRACION
BASTOS FINANCIERDS

S SEGUN CUACRD o 4

EROBACIONES TOTALES DE LA EMPRESA
CONTRCLARLES v MO COMTROLABLES

ESTRDD DE REGULTALOS -
SHST0S 1€ JFERNCIM
SASTES I VENTA
GASTOS DE ADMINISTRACICN

BRETOS FLIRMCIERCS

ESUBSCIONES TOTALES DELA EMRESA
SONTRCLABLES '+ O CONTROLABLES

REAL  PRESUPUESTD

18,40 16,340
M5 2,50
5,000 3,000,

5,815 1,972
w0 W

10,6727 7,288

7 R I

STV 7 A SR

REML  PRESUPLESTO

ST

0,3 170
S 853
WA %S

ROTDJAZBUSYTRYCTSR/TTRIBR

CUADRO 16
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93
ELABORO: A M.RoA JRUSH Y LILL

EL EXITO [EL MOMENTO .4, DE SV,
INGRKE DO ORMPORTAMIENTE D€ LO0S (Q3T05 v OASTOS (CONTRULABLES

DEL AREA MENCIONADA DEL io DE ENERO AL 21 D€ DICIENBRE DE 1987,

CEPARTAMENTC: CERENCIA DE VILLA HERMISA  DIRIGIDO AL:R. 6. SANCHEZ DIRECTOR MERCADOTECHI

SEN 1300 NIVEL + TERCERD DEL SR, :3R. K. ORDAZ GERENTE
{ HILES DE PESOS )

VARTACION

. CIFRAS CIFRAS FAVORABLE
CONCEPTE REALES  PRECUPUESTAAS  (DESFAVORABLE)
SEs ' 9% 7,350 (1,776)
LUT Y FLERTA _ " 3,9m 3,000 (870)
PUBLICIDAD . 6,000 2,000 (4,200
DS L e 1,514 2,59
TOTL COSTOS Y GASTOS -~ - - 2385 13,84 (10,000

CUADRO 17



CONCILIACION ENTRE LOS COSTDS Y 64STOS DL INFORYE. OE RESFONSABILIDAD DE v, HERMOSA
TERCER NIVEL ¥ LOS ESTADOS [£ RESULTADDS DEL 1o DE ENERO AL 31 € DICIENBRE DE 1587

FEL  PRECUPLESTO
steLcs BB 7,3
LUZ ¥ FUR? wnoog
PUBLICIND O 2,000
DIVERSOS L& 151
EROSACIONES CONTROLARLES T aes 13,864
SEEN CUADRD Mo 17 e
COSTOS ¥ GASTOS MO CONTROLARLES
BASTOS 06 CPERACION:
 GASTOR IE vENT X T
BASTOS D€ AMMIMISTRACICH 54 1,5
SHSTOS FIKIERDS 0 ol
SUW SEGUK CUADRD fio 5 : T

EROGACIONES TOTALES DE LA EMPRESA
CONTROLARLES ¥ KO CONTROLABLES 4, 20,558

SREETSIRIIIIaTTizascenan

REAL  PRESUPUESTD

SEIADO DS RESLLTADDS

SSTCS DE GPERASION

8AST0S £E vENTA BT 15,13

GA3TOS DS ADMINISTRACION 87 5018

BASTOS FUNNCIERDS W 408

ERUGRCIIES TOTALES DELA BFVESA

STRLASES | ) SONTROLASLES NG 20,558
=n=:x=n:==:==:=-::=:=====

CUADRO 18



ELAsRD; ANRA RS | Litl

95

£LERTTG Dt MINENTO 5.4, kec.y,

INFGRME g COMFORTANIENTG

EPART 2N, CERENC 14 pE TaLUCA

Koo
L ARES THCICNADY 1 Is 08 enepp

SI6s CAETOS CONTROLABLES
a 5t DiCienere e 1937,

LN a5, SANCHE OIREC ToR MERCADOTECH]

AREN: 140 g TERCERY BEL . 3R, i, (ope; GERENTE
CHILES E pespy ,
VARLACTon
: CIFRAS CIFRAS FAVORARY £
, CaNCEPT, REALES PRESUPUESTADAS {DESFAVORARLE
- SUELDOS A 7,35 o
LUz ¥ FeRzy 2,7% 3,000 50
PUSLIEISag 2,000 2,000 3
© DIversos 1,843 1,514 (B4
o TOTAL 008103 v gaggq 13,948 13,264 {84

CUADRQ 19




COCLLIRCIGN ENIRE LOS LOSTOS v GASTOS DEL INFORME CE RESPOMSABILIDAD DE TOLUCA DEL
TERCER NIVEL ¥ LOS ESTADOS Uf RESULTALGS BEL to DE ENERO AL 3; LE GICIEMBRE DE 1987

SuEt 0 .
LUl ¥ FURRIA
FUBLICI NG
BIVERSGS

ERGGACICHES CONTROLABLES
SERUN CUAGRG Ho 19

COSTOS ¥ GASTOS 1O CONTROLANLES
GRSTUS DE OFERACION:
BAGTGS DE VENTA
BAST0S DE ADMINISTRACION
GASTOS FIANCIERDS

SUYA SEGUM CUADRD Mo &

EROGACIONS 10TALES DE LA ENFRESA
CONTROLABLES ¥ O CONTROLABLES

£5TADO DE RESWLTADOS
GASTOS 0E OPERACION
GRETDS £ VENTA

GASTOS L€ ADMINISTRACION
GASTOS FLHMEISROS

EROGRIIONES TOTALES DELA EWPRESA
UONTRULRILES « ND CONTROLARLES

REAL  FRESUPUESTO

7,30 7,350
2750 3,000
2,600 - 2,000

1,848 1,514

13,948 13,80

31,858 5,143

2,05 1,255
0 2

5,517 8,694

15,880 20,539

ssmsmsmssrescabzooazsos

REAL  PRESUPLESTD

12,86t 13,132
6,861 5,018
183 408

17,865 20,558

SETTRITEIISSISTIXRI[LIND

CUADRO 20
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a FUTOFG. HGENTOSA X
IM”CRM WMHIENM ﬂE LI’S {28 Y BASTOS ?ONFROLAELES
0, a&s» HEMCICtigy ey 3D pogg a0,
JEFM‘TAHENTO'

——
SUELpgg
LU ¥ ryeng,
PUBLICIpap
DIVERsgs
————
TOTAL Cosrog GASTO

Caore 7,




COMCILLACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTS DEL QR DE RESPONSABILIOAD DE MEXICO DEL
TERCER NIVEL ¥ LOS ESTADDS DE RESIL.TADDS DEL 1o D€ EMERO AL 31 DE DICIEMBRE D€ 1987

SELDS

Ll ¥ FLERZA
FURLICIDAD
DIVERSQS

~ ERGBACIONES CONTROLABLES
SEGUN TUADRD No 21

COETOS v BABTOS M0 CONTROLANLES
GASTOS DE OPERACION
GASTDS DE VENTA
GRATOS DE ADMINISTRACION
GASTOS FINANCIERDS

SUML SEBUN CUADRD %o 7

EROGACIONES TOTALES F LA ENPRESA
CONTROLARLES Y M0 CONTROLABLES

ESTALO DE RESULTADDS
GASTOS € OPERACION
GASTOS OE VEHTR

GASTOS IE ADMINIGTRACION -
GASTOS FINAWCIERDS

ERQEACTINES TOIALES DELA EMPRESA,
SUNTROLABLES v N CONTRCLABLES

L PRESUFUESTO
oM 145,800
625 17,00
WW 20,000

3 57,8

BLW - 40,082

LW 48,9
$AB B3N
b 3

105,807 105,811

W6 3,5

mzzwes: P

REAL  PREQUFUESTD -

04,615 207,618
W72 133,55
RERTT X

356,697 345,943

FRALSTIDIFRTREITITIFIAR

CUADRO 22
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99
ELABDRO: A M.B.A RSt r LIL]
EL EXITO DEL HOMENTO €8, DE GV
INFORME  DEL COMFORTAMIENIC DE Lk VENTAS BRUTAS FRESUFLESIADAS

DEL AREA MENCIONADA DEL 1o DE EMERO £l 31 DE DICIEMSRE DE 1927,

DEPARTAMENTO: DIRECCION DE MERCADOTECNIA DIRIGIDG AL:SR, J,NabrEL RAMDS DIRECTOR 4RAL,

AEN 100 NIVEL : SEGIN DEL SR, +3R.6. SANCHEL DIRECTOR MERCADOTECNIA
¢ MILES DE PESOS ) ot
VARIACION
. CIFRAS CIFRAS FAVORARLE
CONCEFTO REALES  FRESUFUESTADAS  (DESFAVORAELE)
H00 GERENCLA IRAFUATO 691,45 £20,850 12,598
2065 GERENCIA PUEELA 44,50 X I
1560 GERENCIA VILLA HERNOSA 246, 9% 23,68 %,742
L 10 GERENCIA TOLUC 9,778 13,475 {14,697)
1500 GERENCIA MEKICD 3,457,238 w028 M2,9%
TOTAL VENTAS ERUTAS 4,528,912 5,675,752 7, 8400

CUADRO: 23
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HE0RD: AL R4 (R3S v LILE

EL EXITO DEL WOMENTD 35.A. LE C.V,
INFORME OFL  COMPORTAMIENTG DE (AS VENTAS ERUTAS

OEL AREA MENCICNADA DEL lo DE EMERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1587,

DEFARTAMENTO: GERENCLA DX IRAPUATO DIRIGIDD ALaSR. G.SANCHED DIRECTOR MERCADOTECNT

L GHE] NIVEL 3 TERCERD DEL SR, 1M, YILLARREAL GERENTE

{ MILES DE PESOS )

VARTACTON

CIFRAS CIFRAS .FAVORABLE
CONCEFRTO REALES PRESUPLESTADAS (DESFAVORABLE)
VEMTAS HAYOREO 567,731 518,723 9,008
VENTAS MENUDEO 103,717 102,129 1,569
TOTAL VENTAS BRUTAS 651,38 . 680,59 . 10,597

CUADRO 24



ELAIORO: A MR LRUS 1 LILL 0
EL £4ET0 DEL MOMENTD S.A, ZE £V,
INORE EL CORFORTAMIENTO DE L&S VENTAS BRITAS
WL OAEA MEIKIONDA DEL fo DE ENERO AL 31 OE DICIEMBRE DE 1907
CEFARTAVENTO: BERENCIA TE PUEELA DIRIGID0 AL:SR, 5.SAMCHCD DIRECICR MERCALOTECNL

aRkAr 1200 NIVEL : TERCERO DEL SR, :.R. 1ZQUIERDY CERENTE

( MILES DE PES0S )

VARIACION

ClFRAS LIFRAS FAVORARLE
CONCEPTO REALES FRESUPLESTADAS  (DESFAVORAELE)
VENTAS HAYORES 399,807 82,978 12,629
VENTAS HENUCED : 43,89 42,552 &, 32
TOTAL VENTAS ERUTAS L L 1558 18,971

© CUADRO 25




ELABORD: AJMLR.A LROSY ¥ LILT

EL EAITG DEL MOMENIO €.A. I TV,

INFORME DEL CUMPORTANIENTD DE LaC VENTAS BRUTAS

OFL AREA MENCIONADA CEL 1o OE EMNERO AL 31 Q€ DICIEMBRE DE 1937,

102

DEPARTAMENIC: CEFENCIA IE VILLA HERMDSA  DIRIGIDD ALySR, G.SANCHEL DIRECTOR MERCADOTECNI

AREA: 1300 NIVEL @ TERTERD

[EL 2R, oM. ORDAZ GERENTE

{ MILES DE PESCS

VARIACION
CIFRAS "EAVORABLE
CONCEPTD FEALES (DESFAVORARLE
O UENTAS HAYCRED 34,965 (50,354)
VENTAS PENUDEQ 4981 13,612
TOTAL VENTAS BRUTAS 286,94 (36,742)

CUADRO 2 6
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BN 2BRD: AMR.A LROSY ¢ LILE
EL ELITO CEL MOMENTO S.A, D€ C.V.

INFORME  [EL  COMPORTAMIENTO [E LAS VENTAS ERUTAL
DEL AREA MENCIONADA [€L 1o OF ENERU AL 31 DE DICIENERE X 1937,

CEPARTANENTO: CERENCIA [E TOLWA DIKIGTDO AL:SR. G.SANCHED DIRECTOR MERTABQTECND
AREA: 1400 NIVEL ; TERCERD CEL SR. t.M. LOPET GERENTE

- L MILES DE FESOS )

VARTACION

: CIFRAS CIFRAS FAWRAZLE
CONCEPRPTY REALES FRESUPUESTADAS  {TESFAVORABLE)
VENTAS MAVORED 51,291 8,065 49,774
VENTAS MERUDEQ 3,497 45,3%0 13,503}

TOTAL VENTAS BRUTAS 98,778 113,455 (14,6773

CUADRO 27 -



ELAPORO: AMR.A LROSY 1 LILT
EL EXIT0 DEL MOMENTO S.A, 2E C.‘}.‘ )
le’.‘FJ*E‘ DEL CONPORTAMIENTG DE LaS VENTAS DRUTAS
ELOAREA CENCICNAZA OEL Lo (E ENERO AL 31 DE ODICIEMBRE DE 1987,
- DEPARTAMENTO: GEFENCIA DE MEXICO DIRIGIDO AL:SR, C.SANCHEZ DIRECTOR WERCADOTECNI

AREAT 1500 NI‘;EL + TERCERD DEL SR, :. R, GARCIA GRRENTE

L MILES DE PESDS »

VARLACTON
i . CIFRAS CIFRAS FAVORABLE

CONCEPTO REALES PRESUPUESTABAS  (DESFAVORABLE)

| YENTAS MNVOREQ ' 3,457,238 4,170,208 (712,570

VENTAS MEMUBEO 0 0 v )

TOTAL VENTAS BRUTAS 3,457,238 4,170,208 i712,910)

CUADRO 28 -
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ELABORG: AJLR.A LROSY ¥ LILL 105
EL ELITD DEL NMOMENTO S.a. DECLV.
DECRME DEL  COMPORTAMIENTC DE LOS DESCUENTCS v CEVOLUCIONES SOBRE VENZAS
0FL AREA MENCIONADA [DEL lo 9€ EMERQ AL 31 D€ DICIEMBRE OE 19gr,
DEPARTARENTO: DIRECCION DE MERCADOTECNIA DIRIGIDO AL1ER, J.MANIEL RANDS DIRECTOR GRAL.

MREA 100 NIVEL + SEGUNDG DEL SR, 13R.C, SANCHEZ DIRECTOR YERUADITECNIA

( MILES DE PESDS )

: VARIACION

CIFRAS CIFRAS FAWRABLE

SINCERTO REALES  PRESUPUESTADAS  (DESFAVORABLE)

10 OERENCIA IRAPUATO 57,589 1,29 (11,2900

1N CERENCTA PUEBLA £2,545 3,63 14,967
130 GEREMCIA VILLA HERHOSA 21,488 0,42 (sl
1403 GERENCIA TOLUCA RERTT 5,487 a5
1500 GERBCIA MEXICO A 1,66 512,798 120,97
oL o e BT C " BT T '

CUADRO 29



ELASORD: AMLR.A (ROST ¥ LILT 106
EL E£170 DEL MXENTO S.4. OE LV,
INCRIE DEL COMPORTAMIENTD CE LOS DESCUENTOS ¥ DEVILUCIONES SORRE VENTAS
S WEN MENCIONADA EEL lo [ EMERO AL 31 D€ DICIEMGRE F€ 197,
CERMRIAVENTD: GERECIA 1€ IRAFUATO DIRIGLO0 ALISR. G.SANCHEZ  DIREETOR MERCADOTECKI

AREA 1100 HIVEL @ TERIERD JEL SR, :SR.M. VILLARREAL GERENTE

[ MILES DE PESOS )

VARIACION
S oM IS FAVORABLE
CCONCERTOD REALES  PRESUPUESTADAS  (DESFAVORABLE)
DEVOLUCIONES 51,134 17,%2 (22,782
DESCUENTOS 6,445 23,93 2,491
TOTAL DESCURNCS | DEV. 57,59 $0, 38 (50

CUADRO 30
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ELABORD: AM.R.A RDSY Y LILL

EL E4i70 CEL MOMENTO S.4, 2E GV
INFORME  DEL  COMFCRTAMIENTO QE LOG CESCUENTOS » DEVOLUCIONES SOBRE VENTAS
TEL AREA MENCICMADA DEL lo DE ENERQ AL 31 DE DICIEMBRE [E 1957,
DEPARTAMENTO: CERENCIA DE PLEBLA DIRIGIE AL:SR, G.EAMCHEZ CIRECTOR MERCADATEINT

AREA 11D NIVEL ¢ TERCERD DEL SR. :3R. R, IZQUIFRDO WERENTE

( MILES DE PESCS )

VARTACTON

CIFRAS CIFRAS FAVORABLE
CONCEPTO REALES PRESUPLESTADAS  {DESFAVORABLE:
DEVOLICITES ] 32,878 11,43% (21,3559)
DESCUENTGS 9,867 17,149 7,482
TATAL JSSUENTOS ¥ D6V, ‘ 12,545 30,638 7

CUADRO 31



ElezChls AMFan JROS1 1 LILL

ELOE(ITO DEL MUMEMTD S.A, € 2.V,

WESRME DEL COMFCRTAMIENTO DE LOS DESTLENTOS ¥ DEVOLUCIONES SOERE VENTAS
[EL SREA MENCIONADA DEL lo DE EMERD AL 31 DE DICICMERE € 1997,

CIPARTAMENTC: GERENCIA CE VILLA HERMOIA

AREN L300 NIVEL ; TERGERD

ZEL IR, :SR. R ORDAL CERENTE

{ MILES DE PESOS)

DIRIGIED AL:SR. 6, SANCHET  DIRECTOR MERCADOTECNL

VARTACION

, CIFRAS CIFRAS FAVORARLE
CONCEPTO REALES PRESUFESTADAS  (DESFAVORABLE)
SEVOLUCIONES 18, 265 660 110, 806)
DESCUENTOS 3,22 12,766 9,5%
TOTAL DESCUENTOS Y SEV. 21,488 N4 1,02

CUADRO 32
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ELABDRO: a.M.R.A LROSY v LIL] 109

£L E(IT0 DEL MXENTO S.A. DE C.V.
INFORKE  DEL COMFORTAMIENTU DE L35 !]ESCLE“IE'S ¥ DEVCLUCICNES SOBRE VENTAS
DEL AREA MENCIONADA DEL {2 DE ENERO AL 31 [E DICIENBRE [E 1907,
DEFARTAPENIG: SERENCIA DE TOLWCA DIRIGIZG AL:ER. 6, SANCHEL DIRECTOR HERCATMTEINT

AREA: 14 NIVEL : TERCERD OEL SR, i M. LOPEL GERENTE

-( MILES DE PESOS

VARIACION

CIFRAS CIFRAS FAWRARLE
CONCEPTE REALES PRESUPUESTADAS  (DESFAVORABLE)
EVOLUCIONES 1,308 2,043 (8,263
CESCUENTOS 5,639 3404 {2,23)
T0TaAL DESCUENTOS Y BV, 12,945 5,447 (7,498)

- CUADRO 33



£1430R0 AMR.A LROSY ¥ LILL
EL E4ITO OEL MOMENTO S.A, DE C.V.
INFORME  DEL COMPORTAMIENTO DE LOS DESCLENTOS ¥ DEVOLUCIONES SOBRE VENTAS

DEL AREA MENCIONADA DEL fo D€ EMERQ AL Jt DE DICIENBRE DE 1%€7.

DEPARTANENTO: GEREMCIA DE MEXILC DIRIGIDO AL:SR. G.SAMCHEZ ODIRECTCR PERCADOTECNI

AREA: 1500 NIVEL : TERCCRD DEL SR. . R. GARCIA GERENTE

{ MILES DE PESOS )

VARLACION
CIFRAS CIFRAS FAVRARLE
CONCEFTO REALES PRESUPUESTADAS  (DESFAVORAELE)
BEVOLUC IONES 55,7119 150,103 o, 334
DESCUENTOS 136, 142 162,695 %,55
TOTAL DESCUENTOS ¥ DEV. 1,8t 512,79 120,937

©CUADRO 34
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CLARO: ANRA RUSY ¥ LILI ’ : m
EL EXIT0 DEL MOYENTO S.A, D€ C.V,
INFCRE 0L CONPORTAMIENTD D€ LAS UTILIDADES ERUTES
DEL AREA MOCIONADA DEL 1o DE ENERD AL 31 DE CICIENSRE [E 1587,
QEPARTAYENTO: DIRECCION 7€ MERCADOTECNIA DIRIGIDD AL:SR. J.MANUEL RAMDS DIRECTOR L.

AREA: 1000 NIVEL : SEGUNDO DEL SR, :SR.G. SANCHEI DIRECTOR MERTADOTECNIA

i MILES D€ PESTS )

VARIACION
: CIFRAS CIFRAS FAVORAELE
CONCEFTO REALES FRESUPUESTADAS  (DESFAVORABLE)
1) GERENCIA IRAPUATO 142,445 145, 187 2.5
1200  GERENCIA PUEBLA 81,750 84,51 (2,761}
1300 GERENCIA VILLA HERMOSA 52,959 96, 340 (3,381
1300 GERENCIA TOLWCA 20,872 27,506 : (6.654) :
1500 GERENCIA MEXICO 881,256 402,069 279,187
TOTAL . 979,282 710,612 28,659

© CUADRO 35
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Rl AR JROSE v LILE

EL EXITO DEL MOMENTO S.A. € C.V,
INFCRME TEL COMPORTAMIENTO DE UAS UTILIDADES ANTES [€ 1.5.R. ¥ P.T.U

QEL AREA MENCICNADA DEL o OE ENERO AL 21 D€ DICIEMBRE DE 1997,

DEPARTAENIO: DIRECCION DE MERCADOTECNIA DIRIGIDO AL:SR. JJMANUEL RAMOS DIRECTOR GRAL.

NEA L) NIVEL @ SEGUNDD DEL SR. 1SRG, SANCHEZ DIRECTOR MERCADOTECNIA
{ MILES DE FESOS )

VARTACION

CIFRAS CIFRAS FAVORABLE

CONCEPTO COREMES  PREGFUESTADAS  (DESFAVORAMLE)

1166 GERENCIA IRAPUATO 2,71 85792 7,92
1200 GERENCIA PUEBLA 51 .99 112,366
1300 GERENCIA VILLA MERNOSA 16,954 5,79 116,528)
1360 GERENCIA TOLUCA 1,007 $,948 (5,981)
1500 GERENCLA MEXICO 48,312 152, %8 286,004
0T 567,560 328,767 28,793

CUADRO 36
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CONCLUSION.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad pemmite conocer y coor
dinar las actividédes de los diferentes niveles, de los departamentos y de

las personas dentro de una entidad econbmica.

Es una herramienta que ayuda al Contador PGblicc a disponer de los
elementos necesarios para elaborar su informe de responsabilidad, conside
rado como el producto terminado de este sistema ¥ que servird a la Direc-

cidén de la empresa para tomar decisiones finales.

Es una importante técnica de control que le permite al Contador PG
blico. evaluar los logros obtenidos por los encargados de cada Area de TES
ponsabilidad, mediante el informe de responsabilidad que presentan cada -
uno de éstos, al comparar los resultados reales con los presupuestos es--
t{uﬂar, técnicamente formulados, por lo que ayuda a localizar en uma for-

ma més eficaz las causas que originan las variaciones que se presentan y

poder investigar las fallas técnicas.

Finalmente podemos comlu.ir que esta es una técnica a la cual se -
le deberfa dar més importancia, sobre todo por el Contador Pﬁblico y de -

esta manera lograr mejores resultados dentro de la Empresa.
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