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INTRODUCCION.

Las oportunidades que presenta el sector emﬁresarial actu
almente a los egresados de lniversidades, tiene mayor interes_
en aquellos quiénes pueden ofrecer herramientas competentes -~
con las necesidades mismas de cada organizacidn.

De tal forma que la opcién'a seguir para cualquiera de -
nosotros, es no solamente cubrir un horario laboral previamen-
te establecido; sino introducirnos en el andlisis de los pro--
blemas y circunstancias que nos rodean para buscar medidas de_
eficiencia que generen una mayor productividad y que encaucen_
a2 la organizacién hacia sistemas gue la hagan competir con el_
mundo actual.

Motivadas por esta visién tan objetiva para nuestras cir-
cunstancias, nace nuestra inquietud por presentar este trabajo
de tesis mediante el cual, y haciendo nuestro el problema exig
tente en una empresa productora de Mandmetros; aplicamos el -
sistema de Contabilidad por Areas de Responsabjlidad; preten--
diendo contribuir a un mejor control de costos y gastos, hacia
sus diferentes departamentos que conforman a la organizacién;-
as{ como impuisar el control presupuestal mediante la concien-
tizacidén de cada personal en su nivel jerdrquico.

De ésta forma, con el Capitulo nimero I pretendemos intrg
ducir al lector hacia un conocimiento general e histérico de -
la Contabilidad, dividiéndola para nuestro caso en tres ramas_,
que son: Contabilidad General, de Costos y por Areas de Respon
sabilidad. Principios que rigen a 1a Contabilidad; y de manera
particular, los objetivos, caracteristicas y poifticas de 1a -
Contabilidad por Areas de Responsabilidad, as{ como de los elg
mentos que la integran.
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pPara el Capftulo nimero II, creemos importante analizar el
funcionamiento que tiene la Contabilidad por Areas de Responsa-
bilidad, para lo cual abordaremos los pasos de su Iimplantacién,
personal indicado para ponerlos en prdctica, elementos fundamen
tales que intervienen en su aplicacidn (Organigrama, Catdlogo -
de Cuentas); presupuestos que se generan de su aplicacién; asi_
como las ventajas y desventajas que da como resultado la correc
ta aplicacidén del sistema.

La informacidn correspondiente a la situacién actual en -
la que se presenta la organizacidn, corre a cargo del Capitulo_
nimero III, en el que hacemos una descripcidn de las caracteris
ticas, objetivos y politicas que rigen actualmente a la compafii
a; as{ como su organizacién administrativa y su organigrama es-
tructural y funcional.

Para el Capitulo nimero IV, trataremos de retomar los con-
ceptos y definiciones de los anteriores Cap{tulos para presen--
tar la forma practica en que actfia 1a Contabilidad por -
Areas de Responsabilidad y enfocdndola a las circunstancias en
que Se encuentra una empresa productoras de mandmetros.

Esperemos que el presente trabajo impulse el espiritu crea
tivo de nuestros compafieros egresados; y como nosotros vea los_,
frutos que ofrece el poder aportar ideas positivas a todo un -
campo de investigacidén como lo es la empresa donde cada uno de ~
nosotros laboramos.

Sometemos el presente trabajo al honorable jurado.



CAPITULO 1

ASPECTOS HISTORICOS Y GENERALES DEL DESARROLLO
DE LA CONTABILIDAD



Antes del siglo XIV no se tiene -
noticias de que los comerciantes ha- I.I
llan 1llevado alguna Técnica de Contabi
lidad, lo cual se explica en razdn del ORIGENES.
reducido comercio que en realidad no -
ameritava un registro metédico de ope-
raciones.

Es posible que antes de esta época se hayan hecho apuntes
aislados, tal es el caso del documento mds antiguo pertenecien
te a la cultura Sumeria el cual plasma una partida de ingresos
y egresos.

Posteriormente a medida que transcurria el tiempo y aumen
taba la poblacidén, la distribucidén de bienes y servicios por -
parte de los comerciantes, obligaba a éstos a implantar méto~
dos de control, razdén que permit{a el desarrollo de sistemas -
cada vez mds complejos.

El aumento en crédito, as{ como la introduccidén del papel
y el cambio de los nlmeros ardbigos sustituyendo a 10s romanos
fueron también un cambio favorable para el campo de la Conta-

- bilidad.

En Florencia, Venecia y Génova, ciudades de activo comer-
clo entonces, se han encontrado libros de Contabilidad 1ieva-
dos por partida doble que datan de principios del siglo XIV,-
pero los fundamentos de la Técnica Contable fueron estableci-
dos por un monje Franciscano llamado Fray Lucas Pacioli, quien
publicd en Venecia en 1494 un libro de matemdticas en el cual
se trataba asimismo de Contabilidad. En su obra, el Sistema de
Contabilidad se establece a base de los libros: Inventarios, -
piarie y Mayor, y se dan reglas para cada uno de ellos.
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Con posterioridad se publicaron en Europa varlos libros -
que sl bien no agregaron nada nuevo a lo dicho por Fray Lucas,
sirvieron para difundir la Técnica Contable.

En 1795 Edmond Legrange publicd en Paris un tratado de -
teneduria de libros en el cual recomendaba un Diario-Mayor a -
columnas, pudiendose decir de él que fue el precursor de 105 -
Sistemas Tabulares.

Se puede decir que la formacién real de la Contabilidad -
surge bidsicamente a partir de la mitad del siglo XIX con los -
Principios de Contabilidad que hasta hoy se contindan, sélo --
que se han modificado de la siguiente manera los sistemas segin
Jorge Vite James ( Tesls: Organizacién Contable por A.R. 1984)

- Estudio sobre la Naturaleza de la Cuenta.

- Estudios Tendientes a Soluclonar Problemas Relacionados
con los Precios y la Unidad de Medida de Valor.
(Depreciacién, Amortizacién y Fondo)

- Aparicidén del Diario Mayor Unico.

- El Sistema Centralizador.

- La Mecanizacién.

- La Electrénica Contable.

-~ La Téenica de los Costos de Produccién.

- Las Crecientes Atribuciones Estables Enmarcadas por los
Requisitos Jur{dicos Contables, as{ como el Desarrollo_

del serviclo Profesional.

Después de la 2da. Guerra Mundial, se aportaron técnicas_
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cuantitativas as{ como de fndole matemidtico y que se han adop-
tado para la toma de decisiones en Entidades Econémicas Forma-
les.

En México la teneduria de libros por partida doble se di-
funde formalmente hasta 1905 al incluirse en los planes de es-
tudio de la Escuela Superior de Comercio y Administracién; es
apartir de ese momento, cuando la tenedurfa de libros comienza
a transformarse en Contaduria Piblica.

La evolucidn antes mencionada gque tiene la Contabilidad -
desde el siglo XIX se inicio en los E.U.A., pais de gran pro-
greso industrial y en esta 1/a. mitad del siglo XX es cuando ~
mis adelantos se han logrado, tanto por lo que hace a la filo-
sofia de cuentas como a procedimientos de registro,en los cua-
les se tiene el auxilio de mdquinas, pudiendose juzgar de 1los
adelantos por la gran cantidad de literatura contable escrita
en Norte América, de la cual se han hecho en los demds paises
traducciones y adaptaciones, pero sin llegar a modificaciones
fundamentales o de importancia.



Sabemos que el concepto de Conta-~

bilidad, como técnica de informacién - I.2
ha logrado gran importancia eliminando
as{ la forma que se tenia de verla dni DEFINICION.

camente como registro de hechos histd-
ricos.

Es ésta razdén por lo que el mundo
actual la considera como lo que es; una herramienta de informa
cibén por excelencia que facllita el proceso administrativo as{
como la toma de decisiones internas y externas por parte de -
los diferentes usuarios.

El mundo de los negocios, cada vez mds complejo, exige -
mads profesionalismo en ia administracién de las empresas s{ es
que las organizaciones quieren alcanzar un lugar destacado den
tro del desarrollo econdmico del pais; para lograrlo se requie
re, en gran parte, contar con un sistema de informacidén rele-
vante, oportuno y confiable, generado Gnicamente mediante un -
buen sistema de Contabilidad.

En todas las organizaciones lucrativas y no lucrativas el
mejor sistema de informacidén cuantitativo con que se cuenta es
la Contabilidad; de tal suerte que cuando ésta deja de cumplir
con su objetivo primordial que es facilitar la toma de decisio
nes por sus diferentes usuarios, perderia su razdn de ser.

De ésta manera, todas los que tenemos contacto directo -
con ella podemos dar una definicién de ésta. Asi:

La Comisién de Principios de Contabilidad del Instituto -
Mexicano de Contadores Pidblicos en su boletin nimero 1 la defi

ne como:

"Es la técnica que utiliza para producir sistemdtica y -



estructuralmente informacidn cuantitativa expresada en unida-
des monetarias, de las transacciones que realiza una entidad -
econdémica y de clertos eventos econémicos identificables y -~
cuantificables que la afectan, con objeto de facilitar a los ~
interesados la toma de decisiones en relacidén con dicha en-
tidad econdmica.”

El C.P. Alejandro Prieto opina al respecto:

"La Contabilidad es el arte de registrar, resumir y analji
zar de manera significativa y en términos monetarios transac-
ciones que son en parte o al menos de cardcter financiero, -
as{ como la interpretacién de Estados Financieros."

Considerando los conceptos anteriores y tomando encuenta
que todos enuncian conceptos similares, damos nuestra defini--
cién como:

"La Contabilidad es un registro cronolégico y sistematiza
do de las operaciones en nimeros que realizan los organismos -
econdmicos, lucrativos y no lucratives, para informar de mane-
ra fehaciente, veraz y oportuna sobre la situacidén financiera,
que sirve para juzgar el pasado y preveer el futuro.”



Como hemos comentado la Contabili-
dad sirve a un conjunto de usuarios, y 1.3
es manejada por personas quidnes traba-
jan en dreas especificas al momento de CLASIFICACION.
aplicar sus conocimientos en un negocio :
en marcha. De ésta manera presentamos -
la clasificacién de la Contabilidad en
tres grandes grupos que a nuestro jui-
cio en una empresa industrial son los siguientes:

1.~ CONTABILIDAD GENERAL: La Contabilidad General es aque
1la que 1leva un control histéri
co de las operaciones de la em-
presa obtenlendo por resultado -
informes veraces, amplios, orde-
nados y a tiempo de la posiecién
financiera de la empresa. Esta -
Contabilidad hace referencia a -
" los aspectos mids comunes de pro-
cedimientos, registros e infor-
mes, es por eso que se llama Con
tabilidad General o Contabiilidad
Tradicional.

2.- CONTABILIDAD DE COSTOS: Contabilidad de Costos, en el
sentido mis general de la pala-
bra, es cualgquier procedimiento
contable disefiado para calcular
lo que cuesta " hacer algo " si
lo vemos desde éste punto de vig
ta no solamente las empresas in-
dustriales emplean a la Contabi-
lidad de Costos:; ya que por ejem
plo los bancos emplean un tipo -
de Contabilidad de Costos para -
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determinar lo que cuesta procesar
un cheque o una consignacidén. Los
hospitales emplean un tipo de Con
tabilidad de Costos para determi-
nar el costo por dia de cada pa-
ciente , etc.

Sin embargo, el campo de la
Contabilidad de Costos se ha desa
rrollado mds ampliamente en la dg
terminacién del costo de fabrica-
cidn de los productos de las em-
presas industriales.

De aqui que nosotros la con-
sideremos como punto importante -
de nuestra clasificacidn.

Ahora bien la Contabilidag -
de Costos es una parte especiali-
zada de la Contabilidad General -
de una empresa industrial. La ma-
nipulacién de los costos de pro-
duccidén para la determinacidn del
costo unitario de los productos -
fabricados es lo suficientemente_
extensa para justificar un subsig
tema dentro del sgistema contable
general. Este subsistema encarga-
do de todos los detalles referen-
tes a los costos de produccidn es
precisamente la Contabilidad de -
Costos.

3. CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD: Cuando la -~
Contabilidad cambia el sentido de
la informacidén que proporciona, y
busca identificar los ingresos, -



11.

costos y gastos con los niveles y
dreas funcionales en las que se -
divide una entidad para realizar
sus operaciones y mide la actua-
cidén de los funcionarios responsa
bles de cada drea funcional:; se -
le conoce como Contabiiidad por -
Areas de Responsabilidad.




La forma de poder unificar un cri-
terio y eliminar las diferenclas a la - 1.4
hora de procesar y elaborar la informa-
cién financilera es estableciendo linea- pRINCIPIOS CONTABLES
mientos, a estos lineamientos se les co QUE LA RIGEN
noce como Principios de Contabilidad Ge
neralmente Aceptados que son reglas gque
identifican y delimitan el ente econdmi
co y sus aspectos financieros, as{ como cuantifican las opera-
ciones y establecen requisitos generales del sistema.

El Instituto Mexicano de Contadores Piblicos define a los
Principios de Contabilidad como:

"Los conceptos bisicos que establecen la delimitacidn del
ente econdmico, las bases de cuantificacién de las operaciones
y la presentacién de la informacién financiera cuantitativa --
por medio de los Estados Financleros."

Estos Principios de los cuales hablamos son 9 los cuales
se pueden dividir en cuatro grupos.

El primer grupo se compone por los Principios de:

ENTIDAD: Este Principio se refiere a gue "La actividad --
econémica es realizada por entidades identificables que consti
tuyen combinaciones de recursos humanos, recursos naturales vy
_capital; coordinados por una autoridad que toma decisiones en-
caminadas a la consecucién de los fines de la entidad.”

(I.M.C.P.,A.C.)

Es decir a la Contabilidad le interesa {dentificar a 1la -
entidad que persigue fines econdmicos particulares y que es in
dependiente de otras entidades. La entidad tiene una persona-
lidad propia, independiente de sus accionistas o propietarios.

12.
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REALIZACION: Este Principio dice que “"La Contabilidad -~
cuantifica en términos monetarios las operaciones que realiza
una entidad con otros participantes en la actividad econdmica_
y clertos eventos econdémicos gque la afectan.”

(I.M.C.P.,A.C.)

Es decir las operaciones y eventos econdmicos que cuanti-~
fica la Contabilidad se consideran realizados por ella, cuan-
do:

a) Ha efectuado transacclones con otros entes econémicos.

b) Han tenido lugar transformaciones internas que modifi-

can la estructura de recursos o de sus fuentes.

¢) Han ocurrido eventos econémicos externos a la entidad

o derivados de las operaciones de ésta y cuyo efecto -
puede cuantificarse razonablemente en términos moneta--
rios.

PERIODO CONTABLE: Este Principlo establece que "Las opera
ciones y eventos, as{ como sus efectos derivados, susceptibles
de ser cuantificados, se identifican con el periodo en que ocu
rren. Cualquier informacidén contable debe indicar claramente_
el periodo a que se refiere."

(1.M.C.P.,A.C.)

En términos generales, los costos y gastos deben identifi
varse con el ingreso que originaron, independientemente de 1la

fecha en que se paguen.

Estos tres Principlos identifican y delimitan el ente ecg
némico y sus aspectos financieros.

El1 segundo grupo lo componen los Principios de:

VALOR HISTORICO: Este Principio consiste en que "Las tran
sacciones y eventos econédmicos que la Contabilidad cuantifica



se registra sgegin las cantidades de efectivo que se afectan o
su equivalente o la estimacidn razonable que de ellos se haga
al momento en que se consideren realizados contablemente. Es-
tas cifras podrin ser modificadas en el caso de gque ocurran -
eventos posteriores que les hagan perder su significado, apli-
cando métodos de ajuste en forma sistemdtica que preserven 1la
imparcialidad y objetividad de la informacién contable. Si se
ajustan las cifras por cambios en el nivel general de precios
y se aplican a todos los conceptos susceptibles de ser modifi-
cados que integran los Estados Financleros, se considera que -
no ha habjdo violacién de éste Principio: sin embargo, esta si
tulacidn debe quedar debidamente aclarada en la informacién -
que se produzca.”

{1.M.C.P.,A.C.)

NEGOCIO EN MARCHA: "La entidad se presume en existencia -
permanente, salvo especificacién en contrario; por 1o que las
cifras de sus Estados Financieros representardn valores histd
ricos, o modificaciones de ellos, sistemiticamente obtenidos.”

(I.M.c.P.,A.C.)

Esto es cuando las cifras presentan valores estimados de
liquidacidén, esto deberd especificarse claramente y slo serin
aceptables para informacién general cuando la entidad esté en
liquidacién.

DUALIDAD ECONOMICA: Este Principio estd constituido por:

"a) Los recursos de los gue dispone la entidad para la -
realizacién de sus fines.
b) Las fuentes de dichos recursos."”
(I.M.C.P.,A.C.)

Estos tres Principlos establecen la base para cuantificar
las operaciones del ente econdmico.
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El tercer grupo estd compuesto por el Principios de:

REVELACION SUFICIENTE: El1 cual consiste en "La informa---
cidén contable presentada en los estados financieros debe contge
ner en forma clara y comprensible todo lo necesario para juz-
gar los resultados de operacidén y la situvacidén financiera de -~
la entidagd."

(I.M.C.P.,A.C.)

Este Principio se refiere a 1a informacién.

Y por ditimo el cuarte grupo lo componen los Prinecipios -

IMPORTANCIA RELATIVA: Este Principio dice que "La informa
cién que aparece en 10s estados financieros debe mostrar los -
aspectos Iimportantes de 1a entidad susceptibles de ser cuanti
ficados en términos monetarios."

(I.M.C.P.,A.C.)

. CONSISTENCIA: "La informacidén contable debe obtenerse me-
diante la aplicacién de los mismos Principios y reglas particu
lares de cuantificacién para, mediante la comparacién de los -
estados financieros de la entidad, conocer su eveolucidén y., me-
diante la comparacidén con estados de otras entidades econém;——
cas, conocer su posicifn relativa.r

(I.M.C.P.,A.C.)

Cuando se realizan cambios que afectan la Contabilidad de
la informacidn debe ser justificado y advertirse en la informa
cidén, indicando el efecto que al cambio produce en las cifras
contables.

Estos dos Principios se refieren a los requisitos genera-
les del sistema.



La Contabilidad por Areas de Res-
ponsabilidad tuvo sus origenes en 1los I.5
Estados Unidos, en el dmbito de ias em
presas de servicio piiblico proveedoras CONTABILIDAD POR
de energia eléctrica, cuyos sistemas - AREAS DE
contables y ailin el de informes y Esta- RESPONSABILIDAD
dos Financieros se encontraba reglamen
tado por la Federal Power Commision, a
fin de recibir datos comparables y Estados Financieros con -
presentacién uniforme para todas las empresas. Esto dié como
resultado que los Estados Financieros fueran dGtiles para la -
Federal Power. Commision, pero no se satisfacieron las necesi-
dades de informacién de la empresa.

Las empresas de servicio pQblico resolvieron crear un -
conjunto de informes internos, ademds de 1os informes para la
Federal Power Commision. Dichos informes internos se disefia~
ron especialmente para controlar los gastos de operacién de -
cada departamento, los informes se distribufan a los jefes de
cada departamento, con informacidén sobre los gastos que se ha
bian realizado en cada departamento.

Los informes internos presentaban los distintes renglo-
nes de gastos relativos a cada departamento pero ademds, se -
vié la necesidad de que se compararin los gastos reales del -
perfodo con un {ndice de comparacidén. Por lo tanto se decidid
incorporar el presupuesto de gastos al sistema.

En un principio los informes se dirigfan a cada jefe de
departamento; sin embargo. muchas veces éstos no eran respon-
sables de ciertos gastos que habfan sido incluidos en su in-
forme, ya que correspondian a un encargadc de seccidn de su -
departamento. En otras ocasiones, un jefe tenia la responsabi
lidad de supervisar varios de los departamentos. Es por eso -
que fue necesario introducir el concepto de responsabilidad -
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al sistema, dirigiendo los informes a las personas responsables
de los gastos. Los departamentos, secciones que supervisaba ca-
da responsable, recibieron el nombre de dreas de responsabili-
dad.

Surgidé otro problema, cuando los informes se dirigieron a
personas que entendfan muy poco de Contabilidad. Se observé que
los que menos comprendfan los informes pertenecfan a la planta
y a la cuadrilla de servicios (4/0 nivel), por lo que se resol-
vid crear un lenguaje que pudiera ser fdcilmente comprendido -
por este personal. A este nuevo enfoque se le denomind funcio-
nes, porque describen los tipos de trabajo o funciones realiza-
das. Por medio de un cuadro de codificacidn se pudo transferir
fécilmente los gastos acumulados por funciones, a las cuentas y
subcuentas de gastos a los cuales correspondia dentro del caté-
logo de cuentas.

Se adoptd también el término de niveles de responsabili--
dad, para asignar jerarquias dentro del cuadro de organizacidn
de la empresa, por ejemplo la gerencia general, ocupa el primer
nivel de responsabilidad, mientras que los departamentos produc
tivos corresponden al cuarto nivel. Los informes se elaboran en
forma distinta para un nivel que para otro.

Un nuevo problema surgid, cuando dichos informes contenfan
gastos tales como depreciacién, amortizaciones, impuestos, e&c.
Estos gastos son de cardcter no controlable para el responsable
del drea, dichos gastos se eliminaron de los informes internos,
para efectos de control de gastos s8lo interesaban los gastos -
controlables.

Con la creacidn de las ireas de responsabilidad dentro de
su nivel correspondiente se integrd en forma simultinea un cuer
po o equipo administrativo. La red de comunicacién establecida
entre dichas personas lo constituyen los informes internos -
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.de gastos. Por vez primera podia medirse el indice de eficien-
cia de cada jefe en la administracién de su drea, adquiriendo
éstos una mayor conciencia del costo y sobre todo saben que os
tan vigilados paso a paso en sus decisiones por el siguiente -
nivel de supervisién del cual dependen.

as{ nacié la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, -
apareciende los primeros art{culos sobre éste tema en 1946, a-
partir de este momento se adoptd en diversas empresas en Esta-
dos Unidos, tales como las manufactureras, comerciales, petro-
leras, de construccidn, etc. Su aplicacidén se ha extendido a -
empresas grandes y chicas, dado que se pueden crear desde sis-
temas muy sencillos hasta los mds complejos.

El C.P. Francisco Perea en su libro "Contabilidad por A--
reas de Responsabilidad®" define que:

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una téc-
nica de la Contabilidad Administrativa, creada para controlar__
y reducir los costos o gastos mediante la estimulacidn de la -
productividad individual y los ambitos todos del negocio. Al--~
canza tales metas ejerciendo un control positivo sobre el per-
sonal; identificando las erogaciones con quienes las han origi
nado, utilizando presupuestos como medida de eficlencia e in-
formando a los integrantes de la organizacién de los resulta--
dos obtenidosg; ello, mientras esgrime una poderosa arma admi--
nistrativa. La motivacién humana dnica capaz de conducir a 1la
satisfaccidén en la participacién individual."”

“La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un siste
ma que identifica a los responsables en los informes de con--
trol, acumulando datos e informando acerca de los costos e in-
gresos, de conformidad con las &reas de responsabilidad esta-
blecidas dentro de la compafiia. El procedimiento bdsico de con
trol consiste en incluir dentro de los informes de evaluacién
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de actuacidn solamente aquellos costos e ingresos que una per-
sona determinada controla. Estos informes proporcionan informa
cidén de retroalimentacidén a la direccidn, facilitando que cada.
una de las personas cumpla mejor con sus funciones asignadas y
que se responsablilice de los resultados de sus actos y decisig
nes personales. La Contabilidad por Areas de Responsabilidad -
se aplica tanto al control de los ingresos como el control de
los costos y gastos, lncluye un conjunto jerarquizado de infor
‘mes de evaluacidén de actuacién debidamente coordinado."(1)

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un sisteg
ma de informacidn especifico para realizar el control adminis-
trativo."(2)

Cabe destacar también el concepto de dreas de responsabi-
lidad que el C.P. Francisco Perea define como:

"Un 4rea de responsabilidad es cualquier unidad organiza-
cional de trabajo revestida de la autoridad suficiente para -
llevar a cabo una funcién especifici o un conjunto de funcio-
nes. delegadas por el director; tal unidad cuenta con una cabe-
za de mando y con un niimero de codificacién que aparece en am-
bos, nombre y niimero claramente establecidos en el esquema de
organizacién, esto es, en el organigrama por 4reas de responsa
bilidad. Asi pues, por &reas de responsabilidad se entiende -
una oficina, una seccién, una unidad o un departamento produc-
tivo:; pudiendo ser también la Gerencla General."

En nuestra opinién podemos considerar que la Contabilidad
por Areas de Responsabilidad es un procedimiento atravez del -
cual la administracién lleva a cabo un control sobre ios cos-
tos y gastos asignando responsabiliidades a cada funcionario pa

(1)} Henry R. Anderson, Mitchell H. Rajborn. Op. Cit.
(2) David Hoel Ramirez Padilla Op. Cit.



ra lograr reducir al minimo los gastos, sin perjudicar la pro-
duccién.

-OBJETIVO: El principal objetivo de la Contabilidad por -
Areas de Responsabilidad es el establecer un control sobre los
costos y gastos que genera la productividad de la organizacién
identificdndolos con las dreas e individuos que 1los generan, -
para evaluar los resultados obtenidos y poder tomar decisiones
adecuadas, la Contabilidad por Areas de Responsabilidad se re-
fiere especificamente al control de los costos y gastos que es
tan bajo la supervisién directa del propio funcionario encarga
do del departamento. A este tipo de gastos se designan como -
gastos controlables.

~-IMPORTANCIA: La importancia de la Contabilidad por Areas
de Responsabilidad radica principa;mente en tres grupos que ~
son:

1.~ La delegacidén de autoridad en sus diferentes dreas de
responsabilidad:

Esto es delegar funciones y responsabilidades a los res-
ponsables de cada Area capaces de poder llevarlas a cabo para
fomentar el desarrollo exitoso de la empresa.

2.- Establecer presupuestos como medida de eficiencia:

El presupuesto es itil como medida de control para la com
paracidén que se hace de lo real con el objetivo prefijado que
se desea alcanzar.

Las variaciones obtenidas en dicha comparacidn pueden ser
favorables o no, pudiendo aplicar medidas correctivas sobre el
origen de dichas variaciones.

20.
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3.- La estimulacidén del elemento humano mediante la moti
vacién:

Esto es; cuando se motiva al personal, éste siente la ne
cesidad de conducirse conforme a los objetivos de ia empresa
y éstos resultados son favorables para alcanzar las metas de-
ceadas.

La Contabllidad potr Areas de Responsabilidad coadyuva a
lograr el proceso administrativo, el cual se define como;el -~
proceso mediante el cual la administraciédn se asegura de que
los recursos son obtenidos y usados eficiente y efectivamente
en funcidn a los objetivos planeados por la organizacidn.

CARACTERISTICAS:

Entre las caracteri{sticas m&s importantes de la Contabi-
1idad por Areas de Responsabilidad destacamos las siguientes:

1.- Es una técnica contable controladora de los costos y
gastos que representan un ajuste a la Contabilidad Financie-~
ra, siendo como es la conjuncién de las dreas de responsabili
dad.

2.- Constituye un estudio de vanguardia de la Contabili-
dad Administrativa.

3.~ Subsana anomalfas organizacionales y de caricter ofi
clal a responsabilidades ocultas.

4.~ Estimula la productividad individual al ejercer un -
control positivo sobre las personas y mantiene entre estas -

una estrecha comunicacién.

5.- Conforma su estructura a la de la organizacidn.
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6.~ Delimita claramente las responsabilidades individuales
en unidades de organizacidén denominadas &reas.

7.- Identifica las erogaciones con los ejecutivos o cmplea
dos que las autorizan.

8.~ Utiliza presupuestos como base de medida de la eficiencia mismas
que elabora con ayuda de los responsables de observarlos.

9.~ Provee de informacién periédica a todas las dreas de -
la organizacién en términos de responsabilidad individual, 1l1a-
mando la atencién sobre los casos en que la realidad se desvia_
significativamente de los planes de actuacién aprobados.

10.- Al requerir de la informacién a que se refiere el punto ante-——
rior, depura y moderniza los procedimientos contables tradicionales.

11.- Lograr que todos los empleados' trabajen para ella, hacléndoles_
cobrar una mayor conclencia de la labor de la Contabilidad.

12.- Aumenta la eficlencia del personal valiéndose de la -
motivacién humana, funciédn bésica del proceso administrativo -
que st aplica a reducir hasta el minimo posible los factores hy
manos de cardcter negativo.

POLITICAS:

Las politicas de cada Cfa. consideradas como las bases filosSficas de
éstas, son quiénes funcionan como los lineamientos que rigen todas las acti
vidades. Por lo tanto la C. por A.R. no pretende hacer un cambio total u o-
misién de ellas; simplemente hard resaltar su existencia, a la vez que per
mitird posibles correcciones de acuerdo a las experiencias vividas, ya que_
como 1o mencionaremos en su oportunidad, las politicas son dindmicas y adap
tables.
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Los elementos que a continuacién I.6
enunciaremos, los definimos de manera
muy general, debido a gue su aplica-- ELEMENTOS QUE
cién en la Contabilidad por Areas de INTERVIENEN EN LA
Responsabilidad es tema a desarrollar CONTABILIDAD POR
para el siguiente capftulo. AREAS DE
RESPONSABILIDAD.

La razén por la gue definimos a
cada uno de ellos en la forma antes mencicnada es para que el
lector pueda identificarlos y no pierda de vista su concepto
ya que serdn mencionados con mucha frecuencia en lo posterior.

De ésta manera, definimos que:
a) ORGANIGRAMA:

E8 la representacién gri&fica que da una visidén general -
de la estructura interna de un organismo social e indica 1las
responsabilidades de las mds importantes posiciones gerencla-
les en la organizacién. Al mismo tiempo, el flujo de la auto-
ridad se muestra claramente.

Su elaboracidn puede ser en una hoja o cartulina en la -
que cada puesto se representari por un cuadro que encierra el
nombre de ese puesto y en ocasiones quien lo ocupa, represen-
tdndose por la unién de los cuadros mediante lineas, los cana
les de autoridad y responsabilidad. )

Existen 3 tipos de organigramas que son:

1.~ ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL: Mostrard la estructura de
organizacidén que apruebe la Direccidén General para la empresa.

2.- ORGANIGRAMA POR BLOQUES: Se utilizard para mostrar a
cada Gerencia y sus departamentos que la integran, a manera -~



ORGANIGRAMA VERTICAL.

GERENTE GENERA
Jefe de Fébrica

defe de Almace

Jefe Seccidn
Contadurfa.
Enc, Seccion de Jefe Seccidn
Personas. Facturactdn
Jefe Seccidn
£nc. Seccidn de Jefe Seccidn
Despacho. Cobranzas.

ORGANIGRAMA HORIZONTAL.

[
1

Gerente de

Jefa Comercial

Jefe de Vtas.
Locates.

nes.

Jefe de Vtas.

Foraneas.

efe de Vtas.

Extranjero.

i

i
- '

1 Organizac. :

L

] Jefe Ventas Faraneas.
'

’ Gerente =

: Comectal.

| Jefe Ventas Locales.
n Jefe Acabado.

Gerente de

Jefe Montaje.
Jefe Almacén,

ASAMBLEA DE CONSEJD GERENTE
ACCIONISTAS| DIRECTIVD GENERAL

Produccidn

Contralor.

Enc, Cobranzas.

) Gereate d

1 personal.
[hablinia

. Autorided Lineal.
o = = - Autoridad Staff.



ORGANIGRAMA CIRCULAR.

Conta-
dor Gra),
&

Contralor

3 Ger. de b
Lperignall <
Personaly s

Jefe de
ut. For

———e Autoridad Lineal.
= = = — Autoridad Staff,

ORGANIGRAMA ESCALAR.

ASAMBLEA OE ACCIONISTAS.
CONSEJO DIRECTIVD.
GERENTE GENERAL,

GEAENTE DE PERSONAL.
Enc, sueldos y salarjos.

Enc. relaciones 1aborates.

GERENTE DE ORGANTZACION.

£nc, sistemas fibrica.

Enc. sistemas offcina,

CONTRALOR. M

Enc, de cobranzas.
Contadar general.

Cajero.

GERENTE DE PRODUCCION.

I Jefe de Almacén.




de {ndice.

3.- ORGANIGRAMA DEPARTAMENTAL: Se empleari para mostrar -
los puestos y plazas que constituyen el departamento.

Estos tres tipos de organigramas pueden presentarse en -
cuatro diferentes formas como son vertlcal, circular, horizopn
tal y escalar.

Los organigramas también son conocidos con el nombre de
organigramas, cartas de organizacién, ortogramas, cartogramas,
etc.

b) CATALOGO DE CUENTAS:

El catdlogo de cuentas es la estructura de cualquier sig
tema de Contabilidad que se pretende establecer en una emprg
sa, cualquiera que sea la actividad a la que ésta se vaya a -
utilizar. El catilogo mencionado posibilitard uniformar el re
gistro de las operaciones, es decir, evitard errores de apli-
cacidn en aquellas cuentas que tienen, o pueden tener, un mo-
vimiento semejante. Este documento permite también que distip
tos empleados posiblemente en oficinas distintas, como en el
caso de empresas que tengan sucursales, o agencias, designen
las cuentas de manera uniforme; esto, a su vez, facilitard el
trabajo de Contabilidad sobre todo si se trata de reunir o -
consolidar cifras homogéneas relativas a distintas dependen--
clas.

cuando se hayan determinado las cuentas que deberdn es-
tablecerse en Contabilidad convendrd ordenarlas y numerarias_
con el fin de poder designarlas por su nombre o su nimero.

La numeracidén gue en la prictica resulta mds sencilla y
que mejor se presenta para intercalar cuentas no previstas -
desde el principlio es ia que se basa en el sistema decimal.

24,
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En otras palabras, el catdlogo de cuentas es la agrupa-
cién clasificada de las diversas operaciones en una empresa,-
atravez de conceptos aplicados generalmente & cada una de es-
tas operaciones, ¥y que en Contabilidad se conocen con el nom-
bre de cuentas.

c) PRESUPUESTOS Y SUS LIMITACIONES:

Un presupuesto es un estado de resultados anticipado -
atravez del cual los planes son traducidos a términos finan--
cieros. Permite al ejecutivo ver claramente que capital serd_
gastado, por quién y dénde, qué costo, ingresos, unidades o -
productos involucraron los planes. De ésta manera podri diri-
gir mejor el plan el administrador, dentro de los limites del
presupuesto. Los l{mites ademds de ser instrumentos fijades -
por el presupuesto, sirven para planear y controlar.

Se puede decir tamblén que el presupuesto es un plan de
accién cuantitativo y un auxiliar de la coordinacién y el con
trol.

. Los lineamientos generales que presentan los presupues-
tos son 1los siguientes:

~PRONOSTICABILIDAD: Requieren estimaciones razonables e
del futuro.

~COSTEABILIDAD: Sus beneficios deberin ser mayores que -
su costo. También habrd una consecuencia de los costos de o-
portunlidad.

-FLEXIBILIDAD: Los presupuestos requieren revisiones pe-
riédicas; por tanto, necesitan ser estructurados en tal for-
ma, que se puedan ir adaptando.



~CONFIABILIDAD: Las personas relacionadas con el presupu-
esto necesitan admitir su utilidad y ventaja; de otra manera.-
habrd resistencia al mismo.

-PARTICIPACION: La implantacién y operacién de un presu--
puesto requiere interesar convencer y preparar al personal pa-

ra que su participacién sea adecuada y efectiva.

—OPORTUNIDAD: Los presupuestos requieren ser formulados y
aprobados antes de iniciar el pericdo que cumplen.

Los presupuestos son clasificados en:

1.- De acuerdo al perfodo que comprenden o abarcan.

2.~ Por su contenidc.

3.- Por su flexibilidad.

4.- En cuanto a su base de cdlculo.

d) PRESENTACION DE IMNFORMES,

Consiste en una presentacidén objetiva de informacién diri
gida a un grupo de personas en particular para un propésito eg
pecifico. Su empleo debe ser flexible, aunque cierta normaliza
cién en su uso proporciona consistencia y faciiidad para enten
der la comunicacién.

Reglas que deben contener los informes:

1.- Lenguaje enfocado a los lectores.

2.~ Contenido del trabajo, el cual debe explicar la meta-
dologfia empleada y sus limitaciones y presentar un tratamiento

~
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breve y conciso, con la informacién esencial sobre la critica y
recomendaciones.

3.- Forma, debe poseer una secuencia 1égica, disertacién -
escrita apropiada, acatando los lineamientos gramaticales y se-
minticos, convencimiento del lector, objetividad en la presenta
cién a la vez que ésta sea activa facilitando y motivando la -
lectura y usar presentaciones grdficas cuando sea necesario.

e) SISTEMAS ADMINISTRATIVOS.

Los sistemas son un conjunto de elementos y procedimientos
intimamente relacionados que tienen como propdsito el logro de-
determinados objetivos.

Estos sistemas se clasifican en:

1.- ABSTRACTOS: Son aquellos en los cuales sus elementos -
son conceptos. Ejemplo: Los Principios de Administraciém.

2.- CONCRETOS: Son aquellos que por lo menos dos de sus —-
elementos son objetos. Ejemplo: Una red ferroviaria.

3.~ CERRADOS: Son los que no se ven influidos por otros -
sistemas.

4.- ABIERTOS: Son los que se relacionan, intercambian, son
objeto de influencia y ellos a su vez también la ejercen en o-
tros sistemas. Ejemplo: El cuerpo humano.

£) MOTIVACION HUMANA.

Son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener
y dirigir la conducta hacla un objetivo.



Existen cuatro atributos para la motivacién individual:

1.- EL LOGRO: Para la motivacién que debe existir en toda
empresa, el empleado debe sentir que su trabajo tiene signifi-
cado y que sus aportaciones tienen un valor real.

La mayorfa de los empleados desean contribuir y ejecutar
un trabajo que sea satisfactorio para ellos y que tenga valor
social.

2.- EL RECONOCIMIENTO: Por lo regular las personas qule-
ren que otras sepan lo que ha lograde y que lo reconozcan en -
alguna forma.

De preferencia debe venir de quienes se encuentran dentro
del mismo grupo de trabajo o que estén intimamente relaciona--
dos con é1.

3.- EL PROGRESO: El progreso perscnal, la oportunidad de
desarrollarse y el avance son esenclales para la motivacidén -
del empleado. La satisfaccién de la necesidad de progresar de-
penden no sélo del impulso del individuo y de su capacidad pa-
ra progresar, sino también del ambiente de apoyo que proporcio
ne la Gerencia.

4.~ LA RESPONSABILIDAD: Somos seres responsables y reque-
rimos responsabilidad si vamos a contribuir al mdximo de nues-
tra responsabilidad. La confianza en su propio trabajo es una
necesidad de todc empleado. Debe tener libertad para emprender
acciones que ofrezcan mids o menos oportunidades.

g) GASTOS FIJOS Y VARIABLES.

Antes de iniciar con la definicién de gastos fijos y va--
riables, creemos importante dar a conocer la diferencia exig--
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tente entre un costo y un gasto as{:

Costo es el valor adquirido por un bien tangible (produc-
to) al incurrir en é1, una serie de gastos.

En pocas palabras el costo de un satisfactor serd la suma
de los gastos para producirlo.

El gasto es la inversidén que se efectda, ya sea en una -
formz directa o indirecta; necesariamente, para la consecucién
de un bien tangible (producto).

Si 1o {ilustramos con la teoria de conjuntos, tenemos que:
Costo: Es un conjunto de gastos (el todo). Y por lo tanto
Gasto: Es una parte del costo.

Referido a una empresa industrial en la que se pueden dig
tingir tres funciones bisicas, como son: Produccidén, Ventas y
Administracién; para llevar a cabo cada una de ellas la empre-
sa tiene que efectuar ciertos desembolsos por pago de salari-
os, arrendamientos,servicios pdbiicos, materiales, etc. Estas
erogaciones reciben respectivamente el nombre de costos de pro
duccibn, gastos de administracién y gastos de venta, seg(in 1a
funcidén a la que pertenezcan.

EB en esta forma, como los veremous reflejados posteriormente
estos conceptos.

Volviendo a nuestras definicliones de gastos fijos y varia
bles.

GASTOS FIJOS: Son aquellos (ue permanecen constantes inde
pendientemente del volumen de produccidn y/o de ventas a deter

29,
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minados niveles de capacidad por periodos mis o menos cortos -
de tiempo.

Las caracteristicas de los gastos fijos son:

1.~ Monto fijo dentro de un margen relevante de produc--
cién.

2.- Disminucidén de gastos fijos por unidad a medida que -
crece la produccién.

3.- Asignacidn a los departamentos; que se hace general--—
mente por decisién gerencial arbitraria o por métodos de dis-
tribucién de gastos.

4.- ELl control de los gastos incurridos queda la mayorfa_
de las veces, a cargo de la gerencia, mds bien en manos de los
supervisores.

Ejemplo de gastos fijos: Depreciacién, impuestos sobre in
muebles, seguros, rentas, mantenimiento y reparacién de inmue-
bles, etc.

GASTOS VARIABLES: Son aquellos que guardan una relacién -
de dependencia y proporcionalidad con el volumen de producc{én
y/0 ventas.

Las caracterfsticas de los gastos variables son:

1.- Variabilidad del monto total en proporcién directa al
volumen.

2.- Gastos por unidad comparativamente constantes frente
a los cambios en el volumen.
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3.- Asignacién fécll y razonablemente exacta a los departa
mentos de operacién.

4.- Control de su incurrimiento y aplicacidn por parte de
jefes departamentales responsables.

Ejemplos de gastos variables: Suministros, combustible, --
primas de tiempo extra, costos de viajes del personal de la em-
presa, etc.



CAPITULO II

IMPORTANCIA Y FUNCIONAMIENTO DE
LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
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En el Capftulo I dimos a conacer algunos aspectos genera-
les de la Contabilidad; e incluso manejamos de manera particu-
lar a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad y sus ele~
mentos. Para el presente Capitulo, pretendemog hacer uso de e-
sos conceptos aplicandolos a lo que nosotros llamamos el fun-
cionamiento de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad no
dejando a un lado el poder resaltar la importancia de tal apli
cacién en las organizaciones.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad como mencio-
namos en el punto I.3 debe coordinarse tanto con la Contabili-
dad General como con l1a de Costos Industriales. Las tres por -
io que toca a las cuentas de resultados, perasiguen objetivos -
que puedan complementarse debidamente, asf{; la Contabilidad -
General intentari agrupar las operaciones en forma tal que los
ingresos, costos y gastos queden debidamente clasificados de -
acuerdo con su naturaleza; la Contabilidad de Costos por su -
parte, llevar& como objetivo la apiicacién hacia 108 centros -
de costos de las erogaciones incurridas en los departamentos -
de produceién y de las provisiones que los afecten; su finali-
dad ulterior, serd la aplicacién de estos costos hacla los pro-
ductos con objeto de determinar costos unitarios de fabrica---
cibn.

La Contabilidad por Areas de Responsablilidad, como hemos
venido resaltando pretende identificar los gastos conbrolabléa
Y no controlables con los departamentos y personas respongsa--—-
bles; es decir las mismas partidas que intervienen en la Conta
bilidad General y en la de Costos Industriales pasan a formar_
parte de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad pero con
un enfoque diferente.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad para su fun-
cionamiento necesitard elaborar un catfilogo de cuentas que pre



mita ordenar y clasificar los gastos e ingresas en la misma -
forma que se clasifican y ordenan las respongsabilidades en el
organigrama. Al establecer este catdlogo deberd tomarse en cu
enta que las operaciones deben aplicarse, en primer término,-
al dltimo nivel que pretendamos controlar y después reflejar-
lo en los otros niveles.

Esto se 1ograré generalmente, adoptando para las cuentas
una codificaciédn que permita relacionar los diversos niveles_

que tienen jerarqufa entre sf.

En cuanto a la aplicacidn de los gastos fijos y varia---

bles, creemos conveniente que se apliquen a los departamentos
con los que se identifican para determinar las variaciones -
que se originen.

Aunque existan autores que no acepten la aplicacién de -
gastos no controlables a los departamentos con los que se i-
dentifican; nosotros creemos que alin cuando no vamos a exigir
responsabilidad por las variaciones en estos gastos es conve-
niente que los jefes de unidad, los Gerentes de departamento_
y los Directores de divisién, conozcan la relativa importan—-
cia de los activos que tienen bajo su cuidado y responsabili-
dad y que estén provocando cargos periddicos a su departamen-
to que afectan el costo de operacién.

As{ por ejemplo: La depreciacién se sugiere que se inclu
ya en los departamentos debidamente clasificada como gasto no
controlable, con objeto de que los responsables de la maquina
ria conozcan su importancia y estén conscientes, por este me—-
dio, de la necesidad de su aprovechamiento eficiente y del -
cujdado que debe tener con la misma.
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Si tomamos en cuenta los elemen- 2.1
tos que se requieren para implantar el
sistema de Contabilidad por Areas de - PERSONAL INDICADO
Responsabliidad; no resulta dificil a- PARA IMPLANTAR
firmar que el personal mas idéneo para EL SISTEMA.
ponerlo en prictica sea el C.P. ya que
es quien maneja tales elementos y tie-
ne conocimiento sobre cada uno de e--
llos. El Contralor evidentemente, también la puede establecer
asumiendo de pasoc el cargo que dentro de ésta técnica le es -
propio, el de coordinador del comité de presupuestos. Corrobo
rando lo antes dicho, es la Contraloria a la que corresponde_
la funcién de implantar sistemas.

También la puede poner en prictica algin despacho profe-
sional, como un servicio de consultorfa en administracién de
empresas. Estos servicios de consultar{a apuntan a 7 distin--
tas esferas de actividad como son:

1.- Direccidn General.

2.~ Produccién.

3.~ Mercados.

4.- Relaciones Industriales.

5.~ Administracién Piblica.

6.~ Organizaciones no Lucrativas.

7.~ Varios.

Dentro de ésta clasificacidén, la propuesta y el disefio de

una Contabilidad por Areas de Responsabllidad se ubica dentro_

35.
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de 1o que es la Direccién General, como un sistema de control_
y reduccidn efectiva de costos y gastos.

La implantacién de una Contabilidad por Areas de Responsa
biiidad, no implica ningén trdmite fiscal, ya que no se trata_
de ningfin sistema nuevo de Contabilidad que pudiese requerir -
especial autorizacidén. Por 1o tanto no se debe dar aviso algu-
no a la Srfa. de Hacienda y Crédito Piblico.



En su libro Contabilidad por Areas
de Responsabilidad el C.P. Francisco Pe 2.2
rea nos presenta en forma muy clara cin
Cco pasos para llevar a cabo esta nueva_ PASOS PARA SU
mecdnica contable y son los siguientes: IMPLANTACION.

1.- Elaborar un Organligrama por -
Areas de Responsabilidad.

Se debe depurar con realismo y modernidad la grdfica tra-
dicional de organizacién; definir claramente las responsabili-
dades de cada &rea; asignar a cada drea un nimero de identifi-
cacién y una cabeza responsable; estableciendo cuatro niveles_
de autoridad y responsabilidad siendo éstos:

PRIMERO: Gerencia General.

SEGUNDO: Gerencias Cldsicas, Mercadotecnia, Produccién, -
Finanzas y Relaciones Industriales.

_TERCERO: Departamentos Varios.
CUARTO: Secciones, Unidades u Oficinas Varias.
2.~ Construir una pirédmide presupuestal.

Formular presupuestos para cada drea con intervencidén de
los responsables respectivos ¥y deacuerdo a los renglones de =~
costos y gastos que los mismos puedan controlar: Presupuestos_

por dreas de responsabilidad, que constarin en forma especial
para su control.

3.~ Establecer un libro tabular por dreas de responsabili
dad.

37.
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Este serd un auxiliar de control individual por partida -
simple, para el registro diario de las operacliones reales -
controlables.

4.- Disefiar los documentos informativos bésicos.
En éste punto se manejaridn los documentos tales como:

a) Informes de responsabilidad: Comparacidn entre los cos
tos y gastos reales con los presupuestos.

b) Organigrama por cifras de responsabilidad: Vaciade de
las cifras finales {desviaciones) de los informes de responsa-
bilidad en las diversas dreas de la carta de organizacidn y

c) Conciliacién entre los costos y gastos de informes de
responsabilidad del primer nivel y los estados de resultados:_
Amortizacién de la Contabilidad Tradicional con la Contabili--
dad por Areas de Responsabilidad.

5.~ Instituir verdaderos incentivos de trabajo: Sustituir
la obligacién por la motivacidén en 1a ejecucidén de 1las labores;
aprovechamiento éptimo de la Contabilidad por Areas de Respon-
sabilidad.
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En el punto anterior, referente a

los pasos para la implantacién de l1a - 2.3
Contabilidad por Areas de Responsabili

dad mencionamos en el inciso ! la ela- ORGANIGRAMA DEL
boracidn de un organigrama por dreas -~ SISTEMA.

de responsabilidad, que es precisamen-
te nuestro punto a considerar en estos
momentos.

La importancia que tiene la elaboracidn de una grafica or
ganizacional apegada al realismo y modernidad de la entidad re
ditla miltiples beneficios.

Aproximadamente el 50% de las empresas en nuestro pais no
tienen ni organigrama, ni manuales descriptivos de la organiza
cidn, se desenvuelven con relative éxito merced de las cualida
des individuales, pero sucede que cuando estas fallan o surgen
bruscos cambios no existen las estructuras formales individua-
les en casos conflictivos; y por demis estid declr que no apro-
vechan todas sus oportunidades de crecimiento. Lo cual apoya -
nuestra afirmacién. ’

Debemos considerar por tanto, que en toda empresa debe e-
xistir una organizacién, afin cuando sea rudimentaria, en la cu
al se haga una separacién de funciones para definir el campo -
de actuacién y por tanto las responsabilidades de cada unc de
sus miembros .

Este aspecto elemental de actvacién tiene particular im-~-
portancia para la Contabilidad por Areas de Responsabilidad ya
que su finalidad es precisamente obtener la informacidn clasi
ficada por los departamentos o personas que intervienen, res--
ponsabilisandolos de.acuerdo con los diferentes niveles en que
actdan.
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Se requiere contar con un cuadro de organizacién (organi-
grama), en que se delimiten con toda claridad las funciones de
cada persona y las responsabiliidades que tiene a su cargo. Atn
cuando podrian hacerse miltiples clasificaciones, se ha busca-
do una que permita tener diferentes niveles de responsabilidad,
pero 8in llegar al absurdo de tratar de fijar responsabilidad
individual de cada una de las personas que laboran en la empre
sa.

Se pueden considerar cuatro niveles bisicos aplicables en
general a una empresa industrial. El primer nivel corresponde-
rd a la Direccidén General de la empresa; el segundo a los Di--
rectores de las divisiones principales de una empresa industri
al, como mercadeo, finanzas, produccién y relaciones industria
les; el tercer nivel corresponderi a los diferentes departamen
tos que dependen de cada una de las direcciones antes menciona
das, pudiendo existir tantos como sea necesario de acuerdo con
la magnitud de la empresa; y finalmente el cuarto nivel correg
ponderd a las distintas funciones que se realizan en cada uno
de los departamentos, sefialdndose en ellas a la persona respon
sable, como son secclones unidades u oficinas varias.

Es indudable que todav{a podr{amos descender a otro nivel,
pero nos llevaria a responsabilizar a personas que por el tipo
de trabajo que realizan no resulta prdctico el tratar de defi-
nir y controlar sus responsabllidades contablemente, ni se jug
tifica enviarles informacién o pedirles que ejerzan labores de
administracidén para las que no tendr{an capacidad., Por otra -
parte, su trabajo estard debidamente controlado por su inmedia
to superior, sin que para ello sea necesario gue intervenga la
Contabilidad.



ORGAMIGRAMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

0100
1o GERENTE GENERAL
1000 | 2000 3000 |
2.- GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
PRODUCCION MERCACOTECN. ADMINISTRA
100 310 k]
3,-| COMPRAS SERVICI. CONTAB.| REL.IND.
CLIENTES
1201 1202 101 3102
4.~ DEPTO. DEPTO. CONT. CONT.
1 2 GRAL. COST.

1.~ Primer HNivel.
2.~ Segundo flivel.
3.~ Tercer Nivel.
4.- Cuarto MNivel.
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Antes de desarroilar éste punto, -
definamos lo que se entlende por *caté- " 2.4
logo por dreas de responeabilidad".

CLASIFICACION DEL

"Eg la simple lista de 1los niimeros CATALOGO POR
de codificacidén que se asignan a las a- AREAS DE
reas sefialadas en el organigrama, con - RESPONSABILIDAD.
l1a mencién de los nombres de 1o0s respon
sables de las mismas y de los niveles de autoridad a que perte-
necen, de aquf que se toman los encabezados de los informes de
responsabllidad".{3)

Ahora bien, definamos lo que es un catilogo de codifica--
cién por dreas de responsabilidad o bien 1la clasificacién que -
debe presentar un catdlogo por 4reas de responsabilidad.

Es la fusibén de doe catflogos, el de Areas de responsabili
dad y de cuentas normales de la empresa. Este filtimo da comien-
zo a ese proceso de fusién cuando es uniformado en sus concep--~
tos de gastos; esto es, cuando se asigna un mismo nimero de to-
das aquellas subcuentas que expresan un mismo concepto.

Una forma prictica para elaborar un catdlogo, es distribu-
yendo en una hoja tabular las subcuentas, una vez uniformadas a
las dreas, estas como encabezados horizontales Yy aquellas como
conceptos verticales; de tal forma que se obtengan fdcilmente -
los gastos que corresponden a cada seccién, departamento o ge-
rencia.

Se sugiere anexar a ésta hoja de trabajo una cédula de -
substitucién de conceptos por funciones para el cuarto nivel, -
en consideracién a que los responsables del mismo puedan no com
prender el significado de los nombres de las subcuentas que uti

{3) Contabilidad por &reas de responsabilidad Fco. Perea
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1iza Contabilidad.

No se debe olvidar, que los informes destinados al nivel -.
mis bajo de responsabilidad tienen que estar referidos al sim-=-
ple desempefio de labores especificas, a diferencia de los desti
nados a los niveles primero, segundo y tercero, que no hablan -
de labores sino de la actuacién conjunta de las dreas de que se
trata como de las gue dependen de ellas.

El propésito que se persigue con la elaboracién de éste -
catilogo es conocer cudles son los gastos controlables en que -
se puede incurrir cada drea en particular, y por ende cuales -
son las claves que se pueden asignar a cada responsable; no de-
Jjando a un lado la utilidad que a su vez presenta para la elabo
racién de presupuestos; ya que se sefiala para cada drea los con
ceptos o funciones objeto de estimaciones.

Cabe destacar, que la codificacién para operaciones reales
es la misma que para las presupuestadas.

No se debe olvidar que serid al Contador por Areas de Res-
ponsabilidad, quien vigllard de cerca la correcta aplicacién -
contable de los documentos comprobatorios; mismos que deberdn -
contener los siguientes requisitos:

1.- Anotar en el comprobante los nimeros de cuenta, subcu-
enta y centro de costos, recurriendo al catdlogo de cuentas; co
dificacién normal tradicional.

2.- Anotar en el comprobante adicionalmente, el nimero de
drea en que se incurrié el costo o gasto, consultando para el -
efecto el catilogo por A&reas de responsabilidad. La codifica--
cién asf{ obtenida debe estar prevista en el catilogo de codifi-
cacién de &reas de responsabilidad. Tratdndose de una erogacién
habida en el cuarto nivel, es necesario hacer mencién también -
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del nimero de fusién, acudiendo a la cédula anexa al catdlogo -
citado en d1timo término.

El C.P. Francisco Perea, sugiere el siguiente sello de co-
dificacidn, que a nuestro parecer es muy correcto:

CUENTA  SUBCUENTA  CENTRO DE COSTOS AREA  FUNCION 4/o MIVEL
(1z) (N (2} (1) (2) (2)

(1) Para registro de Contabilidad General y costos.

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

(1) Para registro por partida doble en 1os 1libros principales y
auxiliares tradicionales.

(2) Para registro por partida simple en el 1libro tabular de &-
reas de responsabilidad.



CATALOGO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

No. pe AREa. NoMBRE DEL AREA.
0100 Gerencia General.
1000 Gerencia de Mercadotécnia.
1100 Ventas.
1101 Ventas Locales.
1102 Ventas Fordneas.
1200 Administracién de Ventas.
2000 Gerencia de Operaciones.
2100 Compras.
2101 Compras Nacionales.
2102 Compras Internacionales.
2200 Ingenierfa.
2300 Produccidn.
2301 Departamento 1.
2302 Departamento 2.
2400 . Control de Calidad.
3000 Gerente Administrativo.
3100 tontralorfa.
3101 Sistemas y Procesamientos de Datos.
3102 Contabilidad General.
3103 Contabilidad de Costos.
4000 Gerencia de Relaciones Industriales.

4100 Seccién Medica.



En lo que ha sido el desarrollo de 2.5
los dos primeros capitulos del presente
trabajo, hemos podido definir el presu- LA IMPORTANCIA DE LOS
puesto como uno de los elementos que ma PRESUPUESTOS DENTRO
yor importancia tiene en la Contabili-- DE LA CONTABILIDAD
dad por Areas de Responsabilidad y lo - POR AREAS DE
hemos podido definir también como: un - RESPONSABILIDAD.
plan financieroc que consiste en presupg
ner una serie de factores y situaciones, con menor o mayor de-
talle como base para la realizacién de operaciones futuras y -
para el control de las mismas.

También podemos decir que es: “Un plan para financiar una
empresa o un gobierno durante un periodo de tlempo definida; -
el cual es preparado y sometido por un funcionario responsable
a un organismo representativo, y cuya aprobacién y autorizaci-
én son necesarias antes de que el plan pueda ejecutarse."(4)

El autor Francisco Perea en su libro Contabilidad por Are
as de Responsabilidad, a lo presente concluye: "Un presupuesto
por 4reas de responsabiiidad es un plan de accién y motivacién
con enfoque a un perlodo futuro, destinado a controlar y redu-
cir costos y gastos y a informar en términos de responsabili--
dad individual, de la eficiencia operacional en las 4reas del_
negocio. . . " ’

by,

{4y Cleveland, F.A, The Budget and Responsible Government, (0w
mado de: Paton, W.A. Manual del Contador Tomo !l. Héxico 1986.
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En lo que toca a éstas tres definiciones, podemos poner -
en comiin que al hablar de un presupuesto, nos referimos a la -
vez a un plan. Por lo tanto, sabemos que un buen plan de opera
cién y una buena planeacidn, son la llave para obtener buenos
resultados; siendo asu vez fundamental establecer una direcci-
én estratégica s6lida para cada entidad.

Debemos tomar en cuenta gue 10s planes en sus diferentes-
magnitudes (corto, mediano y largo plazos), no deberdn ser de-
sarrollados como extrapolaclones del pasado inmediato; se debe
r& hecer una revisibn seria sobre la misién fundamental de ca-
da empresa Yy acerca de las realidades del mercado.

No deberi olvidarse también que el plan de cada organiza-
cidén deberi estar siempre preparado por escrito y en caso con-
trario, tendrd un nule valor, ya que el plan por escrito gene-
ra compromiso y disciplina, eliminando las lagunas y caprichos
que necesariamente aparecen cuande se describe fGnicamente a ni
vel verbal.

Para la implantacién de presupuestos por Areas de Respon-
sabilidad, es recomendable por la mayoria de los autores que -
se aplique el presupuesto "Flexible"; ya que tiene como carac-
terfstica prinecipal 1la de permitir ajustar partidas en funcién
de los cambios habidos en los volfimenes de produccién.

El presupuesto flexible, tiene dos presentaciones que ---
son las siguientes:

a) En forma de Cuota o Importe, con tres columnas: Nombre
de las subcuentas, costo variable por unidad y costo -
fijo por perfodo.

b

En forma Escalonada: Una columna para nombres de las -
subcuentas, y varias mas para cifras a niveles distin-
tos de operacién, sumando costos fijos y variables.
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Al referirnos a presupuestos, creemos conveniente dejar -
en claro, que si una empresa opera con presupuestos rfgidos o-
tradicionales, no se verd afectada cualitativamente hablando -
por l1la substitucidén que la Contabilidad por Areas de Responaa-'
bilidad pudiera hacer en la implantacién de un presupuesto flg
xible; al contrario, se beneficlarfa con un dinamismo mayor.

Sin embargo, pese a todo lo anterior, se puede decir que-
el presupuesto flexible seri mas prudente aplicarlo en las em-
presas antes mencionadas cuando ya se tenga madurez en su anti

. gua técnica presupuestal, asi como en la aplicacién de ia Con-
tabilidad por Areas de Responsabilidad; y sobre todo que se --
tenga un mas amplio conocimiento de lo que son los presupues--
tos flexibles y de sus aplicaciones précticas.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad como se ha ve
nido mencionando, es el resultado mas refinado de un sistema -
presupuestario, gque ademis permite obtener de todos y cada uno
de 108 responsables una actuacién correcta, logrando as{ 1o --
que viene a ser un gran acierto; educar la mentalidad de los -
trabajadores en 1a comprensién de los objetivos generales de -
ahorro de la empresa. En pocas palabras diremos que la labor -
de los presupuestos simplemente es de control; control que se-
efectlia por comparacién de los resultados obtenidos determinén
dose desviaclones tanto por eficiencia como por ineficiencia;-
la medida de eficiencia o ineficiencia, a que hacemos referen—
cia, resulta de las cifras presupuestas cuando son trasladadas
a los informes de responsabilidad y son comparadas contra la -
realidad; situacién que daréd por resultados desviaciones de --
los responsables; siendo ahf precisamente cuando se prueban --
estos dos conceptos {(eficiencia e ineficiencial.

Ahora pasaremos a lo que corresponde al personal encarga-
do de determinar y supervisar los presupuestos:; as{ diremos --
que:
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COMITE DE PRESUPUESTOS

Para la aplicacidén de presupuestos en la Contabilidad por,
Areas de Responsabilidad, se recomienda gue sea un Comité -—--
quien lo ponga en prictica; se recomienda en virtud de que re-
presenta centralizacidn y ahorro de esfuerzos, uniformidad en-
las instrucclones y mejor coordinacién en el plan aprobado. Se
suglere que sea el Contralor de la Cfa. quien encabece el cuer
po encargado de los procedimientos presupuestarios; tal ejecu-
tivo seri gulen ponga en pré&ctica todo el programa.

Los demis elementos del comité serdn funcionarios de ca--
récter ejecutivo; asf{, para nuestro caso (una empresa fabril),
ser§ convenilente que dichos funcionarios sean los responsables
de las gerencias clésicas, o sea, Mercadotecnia, Finanzas. Pro
duccién y Relaciones Industriales-

El comité dentro de sus funciones tendré: supervisar el -~
proceqimiento presupuestaric y el control y operacién del pre-
supuesto, fungir como coordinador entre el responsable y su je
fe inmediato.

A su vez, los deberes del coordinador del comité presu---
puestario, pueden ordenarse en la forma sigulente:

1)} Estudiar el programa financiero del negocio
y formular el manual de instrucciones para-
integrar el Presupuesto por Areas de Respon
sabilidad.

2) vigilar la formulacidn de los presupuestos-
en funcidén de responsabilidades individua--

les y con intervencidn de los responsables.

3) Promover la colaboracién espontinea de todos
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los empleados, es decir, motivar y ver que-
se motive.

4

Disefiar las formas para el control de los -
presupuestos (cuadro No. 1), y elaborar el-
modelo de Informes de Responsabilidad por -
utilizar.

5) Presentar el presupuesto a la Direccién pa-

-~

ra su aprobacién.

6

~

Emitir el presupuesto aprobado, distribuyén
dolo a los jefes todos de Areas de Responsa
bilidad.

7

-~

Formular las proyecciones y las cédulas y -
estados presupuestados necesarios.

8) Analizar productivamente los informes de -~
responsabilidad y conferenciar con los je--
fes de 4reas respecto de las desviaciones -
presupuestarias ocurridas.

9) Ser portavoz, muy especialmente, del sentir
de la empresa en el aspecto de la importan-
cia que todos y cada uno de los responsables
tienen, tanto en el logro de los objetivos
generales de ahorro de la compafifa como en~
el buen funcionamiento de una mecinica pre-
supuestal.

La forma en la que el Comité actuari para la elaboracién -
de los presupuestos, serd la que a continuacién se describe:

El comité de presupuestos comenzari por revisar el Catllg
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go de cuentas de la empresa, para luego proceder a la separa--
cibén de costos y gastos en Controlables y no Controlables. ---
Los primeros se asignarén.a f4reas de responsabilidad, esto es,
a los responsables, integrindose el Catflogo de Codificacidn -
de Areas de Responsabilidad; los no controlables servirdn Gni-
camente para conocer la suma total de los gastos no cargados -
a departamentos a efecto de conciliar los costos departamenta-
les con el Estado de Resultados.

Por lo que corresponde a la formulacién de presupuestos,-
los de Costos y Gastos controlables, serdn elaborados para ca-
da 4rea con base en los conceptos o funclones que indica el --
catflogo de codificacién recién citado, siempre bajo el traba-
jo conjunto de cuando menos tres personas: el responsable de -
observarlos, su jefe inmediato y el coordinador del comité de-
presupuestos. Podrfamos agregar.que no se necesitari habitual-
mente la presencia de todos los que forman el comité, pero si-
de aquel ejecutivo que, integréndolo vea afectado su particu--
lar campo de accién con el presupuesto en turno, para estimu--
lar las erogaciones del departamento productivo de la Compafifa
en cuestidn, se requerird el concurso del propio responsable.

ELABORACION DE FORMAS DE PRESUPUESTOS

Como se habfa mencionado anteriormente, compete al direc-
tor del comité de presupuestos disefiar las formas de los mis--
mos (ver cuadro 1), en ellas se controlar&n las cifras para --
los cuatro niveles de responsabilidad, que serén vaciadas men-
sualmente en los informes de actuacidén de cada drea para des-—-
pues ser comparadas contra las erogaciones reales.

Debemos sefialar que éstas formas sblamente actuar&n a ma-
nera de resiimen, de forma tal que gque las estimaciones, prome-
dios y demds célculos efectuados, deberdn presentarse por sepa
rado en hojas de trabajo debiendo ser necesario presentarse al
responsable del sistema tales cédulas con las cifras finales -~



presupuestas.mlas hojas de trabajo se asentardn las modifica--
siones hechas al presupuesto; debiendo obviamente haber dado -
aviso con anticipacidén al responsable del sistema.

En detalle, podriamos decir que el manejo de formas para_,
la elaboracién de presupuestos es 1la siguiente:

1.- El Contralor (responsable del sistema), estampara su_
firma en todas y cada una de las cédulas presupuestarias, dan-
do as{ carfcter oficial al instrumento de control aprobade ya
por la direccién: los demds elementos del comité, actuardn de-
acuerdo a las labores encomendadas.

2.- En las cédulas de resumen permanecerin en forma origi
nal en poder del Contralor el que a su vez entregard duplica--
dos al Contador; en caso de modificacidén, el 4rea que as{ lo -
considere, solicitard al comité de presupuestos una nueva for-
ma, anulindose automdticamente la primera y entregando copia -
de esta al ejecutivo antes mencionado.

. Por las caracter{sticas que de los presupuestos hemos men
cionado, podemos inferir que dicha informacién no deberi conta
bilisarse, ni registrarse en libros auxillares: esto es, se ma
nejari extralibros; no se enlazari con la mecinica contable =
aunque si mantendrd una estrecha relacidn con ésta.

Cabe destacar, que aidn las desviaciones que presente tal_
sistema no tendrdn repercusién contable.

INFLUENCIA DEL COSTO ESTANDAR EN LA CONTABILIDAD
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

La influencia que tienen los costos estindar dentro de 1a
Contabilidad pro Areas de Responsabilidad, radica fundamental-
mente en los resultados obtenidos al conjugar los presupuestos
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con los costos antes mencionados. La resultante de esta conju-
gacidn, es un todo congruente; ya que, mientras una se aplica_
a la esfera financiera, el otro hace posible en conocimiento a
fondo de la actuacidn de los departamentos productivos; y por_
consecuencia, la definicién de responsabilidad en las diversas
dreas fabriles.

Podemos afirmar, que ambas Contabilidades daran resulta--
dos Sptimos si se complementan, ya que abarcardn las desviacig
nes tanto en desperdicios materlales de la producciédn, como -
también ineficiencias humanas en las diferentes dreas de la -~
compafifa.

MOTIVACION HUMANA.

Otra de las ventajas que mayor interés tiene la aplica---
cién del sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad_
en las empresas, es la motivacién del elemento humano.

Como es bien sabido, una organizacién es tan sélida como_
1os hombres que la manejan y como aquellos en quiénes éstos dg
legan su manejo. Sequir ciegamente conceptos o principlos orga
nizacionales simplemente por ser tedricamente correctos o por-
que han probado ser exitosos en otros lugares, es una ruta que
dificulita aprovechar talentos, y facilita desperdiciar esfuer-
zZ0s u obtener resultados pobres. El cambio organizacional por_
si mismo, no es una respuesta para todos los problemas.

La gente dedicada puede hacer funcionar, en general a cu-
alquier estructura.

Como hemos destacado, el elemento humano es para todas -
las organizaciones la fuerza motriz que puede llevar a ésta al
. éxito o al fracaso, de tal suerte que se debe manejar con mu--

cho tacto e inteligencia.
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sabemos que desde la época de la Revolucidén Industrial, -
cuando el trabajo se hizo mids intenso y los trabajadores dedi-
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caban gran parte de su vida al desarrollo de labores industria .

les; surgid la gran necesidad de aumentar su productividad: -
por tal situacién estudiosos de ia materia como Federick Tay--
lor aportaron sus estudios pretendiendo sufragar el gran pro--
blema latente.

Federick Taylor conocido como el padre de la Administra--
cién cientifica aportd sus estudios basados en la motivacién a
base de incentivos, sin embargo; lejos de ser una respuesta al
problema, solamente ocasiond una mayor rotacién de personal, -
una elevada incidencia de afliccién y descontento entre los -
trabajadores segiin resultados presentados por las empresas moO-
tivo de investigacidn.

Posterior a éste y preocupado por el mismo problema, sur-~
‘ge Elton Mayo; quien emplea una técnica basada en la separaci-
én de grupos experimentales de trabajo a los que se les permi-
tio tomar periodos de descanso de acuerdo a un horario formula
do por ellos mismos y ofreciéndoles un trato mis personal que
permitfa eliminar la antigiia visién que se tenfa de considerar
a los trabajadores como uno mids de los engranes de una miqui-
na; ahora se les consideraba como lo que son, seres humanos -
que pilensan, sienten y se cansan, tienen ilusiones e iniciati
va para desarrollar su trabajo.

Los resultados obviamente fueron muy exitosos; pues la Ge
rencia advirtid con agrado una clara disminucién de rotacién -
de personal acompafiada de un rdpido incremento de la producti
vidad.

Estos estudios dieron la pauta para que se consideraran -
en estudios posteriores los elementos que ahora conocemos tie-
nen en comiin los seres humanos y que son conocidos como: La Pi
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rimide de necesidades gque proyecta Maslow y que es:

AUTQREALIZACION
BSTIMA
SOCIALES
SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

La motivacién humana utiliza esta pirdmide para afirmar -
que cuando el ser humano encuentra satisfaccidn de tales nece-
sidades centra sus objetivos hacia los de la misma empresa.

Por 1o tanto, el problema fundamental de la motivacién es
t4 en cdmo crear una satisfaccién en la que los empleados pue-
dan satisfacer sus necesidades individuales mientras trabajan_
para alcanzar las metas de la organizacién,

La respuesta a ésta cuestidn, estd en hacerle sentir al -
trabajador que sus problemas no estin ignorados; que sienta por
otra parte que es un elemento importante dentro de la organiza-
ei16n, que es tomado en cuenta y que viva en un ambiente arméni-
co entre jefes y compafieros.

Retomando los estudios realizados por Elton Mayo, diremos_
que a todos los seres humanos no importando el nivel jerirquico
que se ocupe,tenemos la necesidad de que los demds sientan que
nuestro trabajo interesa y que nunca se pierda de vista gue so-

mos seres humanos ante todo.
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En muchas empresas de la actualidad se ha visto la resul-
tante de probar 1ia teorfa de Ferick Taylor y la de Elton Mayo:
para los de laprimera se ofrecen bonos, se paga mucho tiempo_
extra y por lo tanto reditda en enormes gastos para las Compa-
fifas; en otras empresas donde se utiliza 1la técnica de Elton -
Mayo, basta con comentar con los mismos trabajadores sobre su
participacién en la produccién; preguntar sobre los problemas_
existentes, escuchar las sugerencias que estos puedan aportar_
Y hacerles gentir en confianza perc sin perder el respeto en--
tre sus jefes directos: las respuestas que los trabajadores -
ante estos incentivos proyecta son: Se sienten contentos de -
trabajar en estos lugares, es comin escuchar.

- Sé que en otras empresas pagan mucho tiempo extra, pero
el ambiente que se vive aquf, no me hace cambiar mi lugar.

- No me importa quedarme mis tiempo trabajando yo quiero_
que mi jefe quede bien en sus resultados porque somos un buen -
equipo de trabajo, y estoy aprendiendo muchas cosas.

Es comiin también que 10s trabajadores motivados ante ta--
les circunstancias presenten ideas que permitan la disminucién
de costos y gastos, y que salga por iniciativa propia evitar -
desperdicios, y no que tenga que ser una autoridad quien cons-
tantemente con mano dura le diga lo que debe y no debe hacer.

Otro ejemplo de tal motivacién, lo vemos en empreszas en -
donde se tienen innovaciones en la elaboracién de sus produc--
tos y que son el resultado del cuidado y la creatividad de un
obrero, més que de un profesional; esto resulta por la simple_
razén de que el obrero trabaja diariamente en una zona de tra-
bajo y se le da oportunidad de conocer otras dreas, situacién_
que también reditiia beneficios ya que es ficilmente sustitui--
ble un trabajador por otro:; el obrero se siente contento por--
que conoce los procesos y su manejo, a la vez que se forma una



idea en 1a creacién de nuevos modelos.

Esto es precisamente lo que la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad pretende lograr en su aspecto motivacional.

Cabe destacarse que el aspecto motivacional es un ele--
mento muy importante para el buen funcionamiento del sistema_
de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, mismos que cee-
mos redundard en los resultados finales; sin embargo no consji
deramos abundar més pues necesitamos conocer la reaccién que_
del mismo genere el ambiente participativo de nuestro vatiosc
recurso humano.

Debemos resaltar también que la persona responsable de -
implantar el sistema nunca perderi de vista sus caracteristi-
cas que como profesional le hardn tener una visién de 1ideraz
go; la gue actuara inyectando dinamismo y disposicidn en to--
dos los elementos receptores dentro de la organizacién.
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(CUADRO No. 1)

FPORMAS PARA EL CONTROL DE LOS PRESUPUESTOS
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

cia.
PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

56.

Hoja No.___

Area No. Responsable: Nivel:

Gerencia, Departamento o Seccilén:

CEDULAS DE RESUMEN - COST0S Y GASTOS CONTROLABLES.

periodo que comprende el pregupuesto: del al

Fecha de Aprobacién del Presupuesto:

Presupuesto Aprobado por:

Nombre del Director o Gerente General.

Importe Total del Presupuesto Aprobado $

MESES. MENSUAL ACUMULADO .

ENERO. $ $
FEBRERO.

MARZO.

ABRIL.

MAYO.

JUMIO.

JuLIo.

CONFORME vVo. Bo.

Responsable del drea. Contralor.



Las cédulas de variaciones, seran_

los elementos que dardn origen a los in 2.6
formes de responsabilidad; para la ela-

boracién de esta Informacidn se requeri CEDNLAS DE
ra de una Contabilidad saneada; es de-- VARIACIONES.

clr sus fines diltimos de andiisis nece-
sitardn estar apoyados en mecdnicas o-
portunas, exactas y ordenadas, lo que -
implica un correcto registro contable. No es concebible que se
pretenda ofrecer informacidén dindmica a las diferentes dreas -
sl los registros, rutinas y personas estdn viciados, adolecen_
de sefialadas deficiencias o se aferran a practicas retrdgradas.

Por tal razén, al ser implantadas las responsabilidades,_
el departamento de Contabilidad queda obligado a ia depuracién
de sus registros y catdlogos, dr sus ineficientes vias de comu
nicacién y hasta de su personal en iguales circunstancias para
los casos que sean necesarios.

En otras palabras, se dirfa que una Contabilidad mediocre
y extempordnea es incompatible con la oportunidad y precisién_
que se requiere para enterar de las actuaciones individuales -
que necesita la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

. Una vez preparada la pista de actuacidén donde se aplica--
rdn los informes de responsabilidad, viene entonces la implan-
tacién de estos; antes de abundar mids en este punto definamos_
que es un informe de responsabilidad.

“Los informes de responsabilidad, son el producto termina
do de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad; son la -
via esencial de comunicaclén entre las diversas unidades de 1la
organizacidn, también llamadas Areas establecidas en aquelila -
citada, y, gracias a esta via cada responsable queda periddica
mente enterado de 1os efectos especificos de su actuacidén"
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Para que pueda existir un buen control en la organizacién
es necesario que exista también una buena informacidén fluyendo
pPor todos los rincones de la empresa; de igual manera; la Con-
tabilidad por Areas de Responsabilidad sus objetivos de con---
trol y reduccién de tas erogaciones no podrian lograrse sin la
informacidén de los reportes de actuacidn; éstos referidos a -
las desviaciones presupuestarias en términos de responsabili--
dad personal; su aplicacién va mis alla de solamente detectar -
las variaciones; es necesario también sefialar posibles solucig
nes al respecto as{, si las desviaciones detectan fallas en el
reporte del Gerente General, ésea en el primer nivel, y si por
tales fallas no son ocasionadas por este ejecutivo, los infor-
mes de responsabilidad permiten seguirles la pista hasta encon
trarias, en el nivel més bajo si es preciso; de esta forma se_
sabe cual es la oficina o departamento problema, quien es el -
jefe responsable y que tiene éste que decir a su favor, y cual
es la accién correctiva necesaria.

Los informes de responsabilidad, revelan pues, no sola--
mente quien es el responsable, sino ademis que es lo que esta_
pasando.

En cuanto a caracterfsticas se refiere los informes de -
responsabilidad presentan las siguientes:

En una organizacidn, existen cuatro tipos de comunicacién
a saber y son: Vertical Descendente (Como son las instruccio--
nes), Vertical Ascendente (Como son sugestiones, quejas y eva-
luaciones); Horizontal (Asesoramiento) y Generai (Circulares y
boletines).

Pues bien los informes de responsabilidad adoptardn l1a cg
municacién Vertical Ascendente por lo que respecta a las eva--
luaciones.
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Una vez aclarado esto diremos que sus caracteristicas son:

1.- Al ser informacién Vertical Ascendente, como lo vefa-
mos en el organigrama, la informacidn fluye de abajo hacia -
arriba; esto es, hacia las 4reas jerarqufcas superiores para -
que exista un mejor conocimiento de las aptitudes y actitudes_
reinantes.

2.~ Hace fdcil saber, con lo anterior, en que grado la co
municacién descendente original ha sido comprendida y aceptada.

3.- Estimula una mayor participacién individual en las o~
peraciones de l1a empresa, porque un firea esta siempre en con--
tacto con otras dos: La de abajo (De la cual recibe informa---
cidn) y la de arriba (A 1a cual le envia informacién).

4.~ Ayuda a resolver problemas de fndole diversa antes de
que repercutan hacia niveles mds altos, esto es, antes de -
que llegen a su punto mds critico.

S.- Hacen posible en virtud de esa mayor participacién -
individual a que se refiere el punto tres, la satisfaccién de_
108 egos sociales bisicos.

6.~ Motiva a 1os empleados hacia la eficiencia y esponta-
neidad de trabajo. Estas dos cualidades, proveen de ldeas re--
ductoras de costos y gastos.

Debemos destacar que lo8 informes de responsabilidad tam-
bién poseen ciertas cualidades que confirman su eficlente apli
cacién al ser:

~- Dindmicos: Abarcan un lapso determinado.

- Internos: Constituyen herramientas administrativas de -
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contral.
~ Presupuestales: Necesita de presupuestos como medida de
eficiencia.

- Organizacionales: Estén integrados en la estructura or-
ganizacional de la empresa. Esto significa que habri tantos in
formes como 4reas existan en el organigrama por ireas de res--
ponsabilidad; ésta, vistd como una de sus caracter{sticas nmis
formales.

- Motivacionales: Enjuician la eficlencia y son por ende_
un vehfculo para la superacidén del personal; este buscard el -
reconocimiento de su personalidad y remuneraciones mejores.

A manera de ilustrar el formato que se puede presentar en
los reportes de responsabilidad presentamos el sigulente cua--
dro. (ver formato No. 2 pag. 62.)

Ahora bien, dentro de los objetivos que pretenden alcan--
zar los informes de responsabilidad, estén los siguientes:

l1.- Dar noticias a Administradores, Gerentes, Jefes de -
departamento y superiores de seccién del grado de efectividad_
con que han logrado reducir los costos y gastos, mediante el -
reporte de las desviaciones obtenidas.

2.~ Reportar de dichas desviaciones, solamente las que -
son significativas en funcién del Area que 1les dio origen y de
la responsabiiidad individual, acompafiadas de comentarios in--
terpretativos de donde se toman las acciones correctivas para_
cada caso.

3.- Notificar explicitamente al Gerente del primer nivel_
(Gerente General) la desviacién sumar{a respecto de los planes



trazados, desviaclones que en ultima instancia, son de su per-
sonal que tiene bajo su responsabilidad.

4.~ Ponderar la exactitud de los presupuestos, propician-
do se definan sl estos quieren ajustarse.

5.~ Observar el comportamiento del control presupuestaric

6.- Facilitar la preparacién de presupuestos para perio--
dos subsecuentes.

7.- Ejercer presidn sobre renglones de costos y gastos an
tes descuildados.

8.- Llamar la tensién acerca de una posible revisidn del
sistema de costos.

9.~ Motivar al personal administrativo a una mejor y ma--~
yor participacién activa dentro de un control y actuacién de -
equipo.

Debemos destacar también que los responsables de analizar
y dar solucién a las variaciones que los informes de responsa-
bilidad proyecten, serdn los responsables de cada irea, sea -
cual fuere su nivel, quiénes comenten las variaciones y tomen_
las decisiones sobre el personal que este bajo su responsabiii
dad.
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Area HNo.

Gerencia, Departamento o Seccién:

(FORMATO No. 2)

coMPANIA SIRE DE MEXICO S.A. DE C.V.

INFORME DE RESPONSABILIDAD.

Respongable:

Nivel:

Mes:
Afio:

MONEDA NACIONAL

(MILES DE PESOS)

Ctos. y Gtos. Cont. Este Mes. Acumulativo.
Meg de este afio
Nime=- Hombres de Are- Asigna--{Desvia- Astgnaci-| Desvia-
ros de| 2as o Descripci-] Reallcidn del|cién Fa |Realién del | ciones_
Areas. én de funciones Presupto|vorable presupto, | Favora-
o {Des- bles o
favora- (Desfa-
ble). vorable

Comentarios del Responsable:

Distribucién.

Original:Jefe Inmediato.
la.Copia:Contador de A.R.
2da.Copla:Responsable



Es importante mencionar que al a-

doptar esta técnica, se obtendrdn ven- 2.7

tajas importantes para la organizacidn

si consideramos gque la Contabilidad - VENTAJAS Y
por ‘Areas de Responsabilidad es una - DESVENTAJAS DEL
técnica de Contabilidad Administrativa, SISTEMA.

ésta se va relacionando cada vez.mis -

con la ciencia de 1a Administracién vy

en consecuencia la Contabilidad se va tornando cada vez més
cient{fica, y al ser de mejor calidad y mds refinada nos pro-
porcionard 1las siguientes ventajas:

1.- Motivard una asignacidn de funciones y delegacién de
autoridad mis adecuada, ya que las dreas de responsabilidad -
deberdin estar perfectamente delimitadas.

2.- Promoverd la productividad, ya que cuando todos 1los
miembros de la organizacién intervienen en 1la elaboracidn de
los planes y la fijacién de objetivos, estos se sentirdn moti
vados a alcanzar los planes propios de su &rea, y por ende se
alcanzarin los objetivos de toda la organizacién.

3.- Mejora la comunicacién interperscnal de todos los -
miembros de la organizacidén, ya que al tener un objetivo co--
min, cada miembro necesitari de una comunicacién mds estrecha
en primer lugar con los demis miembros de su drea para cum--
plir con los objetivos de 1la misma. En segundo lugar surgird_
una comunicacién con las demds dreas de la organizacién, lo -~
que facilitari que se cumplan los objetivos de toda la organi
zacién.

4.- Promoverd la reduccién de los gastos controlables y
costos, ya que al tener relacionado el plan con el responsa--
ble de que éste se lleve a cabo, se podri detectar fécilmente
el &rea que tenga resultados muy diferentes a los planes tra-
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zados, y se podrédn tomar las medidas correctivas en forma opor-
tuna.

5.- Permitird a los directivos administrar, ya que estos -
se preocupardn exclusivamente por atender las 4reas cuyo resul-
tado difiera relativamente de los planes previamente trazados.

6.- Permitird medir la eficiencia de operacién de cada ére
a y estimulard al personal, independientemente de su categorfa,
a sentirse més vinculado con la empresa, al despertarle una con
ciencia de perfeccionamiento al conocer de antemano hacia donde
va ¥y al estar paulatinamente informado del desarrollo efectua-=
do, de sus éxitos y fracasos. Asf{ mismo, nos permite hacer des-
tacar el resultado parcial de 1las operaciones segin el funcio-
nario que responde de ellas, provocando estimulos de creciente_
productividad, constituyéndose en una arma formidahle para ha--
cer saber a nuestros colaboradores como mejorar su calidad pro-
ductiva.

Se obtiene un méximo aprovechamiento de la Contabilidad y_
del personal, ya que con la creacién de las reas de responsabi
lidad, dentro de su nivel correspondiente, se integra en forma_
simulténea un cuerpo o equipo administrativo, que concluye des-
de el Director General hasta el personal supervisor de la plan-
ta.

Podemos mencionar todavf{a muchas ventajas que brinda éste_
sistema, pero por ahora sfio mencionamos las mids sobresalientes

En cuanto a desventajas se refiere estarfa solamente la -
forma en como los responsables de &reas contribuyeran en la par
ticipacién activa del sistema, y quizis el poder dar explicaclg
nes razonables sobre las varjaciones que se arrojaran de 1a com
paracién entre lo real y lo presupuestado; esto serfa cuando -

entregaran ios primeros reportes, posterilormente creemos que ya
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tendrdn mayor claridad del funcionamiento del sistema y esto -
no sucederd.



CAPITULO [III

ORGANIZACION CONTABLE Y ADMINISTRATIVA DE
UNA EMPRESA PRODUCTORA- DE MANOMETROS
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CARACTERISTICAS.
3.1
Dentro de las mitltiples alternati
vas que nuestro pafs ofrece a los in- DATOS
versionistas tanto nacionales como ex- HISTORICOS DE
tranjeros, estd la de poder producir - LA ORGANIZACION.

bienes y servicios que bajo lineamien-

tos lfcitos y contribuyendo a la crea-

cién de fuentes de empleos impulsen a 1a nacidn hacila horizon-
tes de progreso y desarrollo.

con visién hacia este objetivo comln creamos la Compafifa_
SURE DB MEXICO, S.A. DE C.V. la cual manufactura y comerciali
za una amplia gama de instrumentos de medicién, como son los -
manémetros y termémetros para diversas aplicaciones y para una
gran variedad de industrias, mismas que van desde las industri
ag licteas hasta refinerf{as y lineas eléctricas extendidas a -
lo largoe de nuestro pafs.

La Compajifa SORE. DE MEXICO, S.A. DE C.V. desde que se -
£fundd alcanzé el éxito deseado; ya que en el pafs habfa pocas_
empresas importadoras de mandmetros, lo cual le permitfa encon
trarse en competencia con el mercado.

conforme transcurrié el tiempo, la empresa llego a elevar
sue ventas en un 100% en comparacién con sus inicios. Los in-
versionistas se sentfan satisfechos del giro de su empresa, ya
que contaban que de seéuir asf pronto liegarfan a tener sucur-
sales en todo el pais; desgraciadamente cuando la empresa se -
encontraba en prosperidad, el incremento en las tarifas arance
larias detuvo casi en un 50% su progreso ya que se habfan tri-
plicado las cuotas de importacién. Los inversionistas tuvieron
que pensar en la forma de no invertir tanto y continuar con el
mercado existente.
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La solucifén a este problema serfa el ensamblar en México -
los mandémetros que en ese tiempo era su inico giro, cosa que -
les dio bastante resultado ya que tomando en cuenta que para -,
llevar a cabo este proyecto tendrfan que requerir de:

1.- Autorizaciédn de los proveedores para armar las unida--~
des en el pais.

2.- Los fondos necesarios para la instalacidén y funciona--
miento de 1la planta.

3.- La Asistencia Técnica.

S610 aumentaba el costo del producto en un 10% lo cual no
ahuyentarfa a los clientes y la empresa podria ir en aumento; -

aunque para esto tuvo que aceptar a tres accionistas extranje-—-
ros los cuales les aportardn tecnologfia y una marca.

Actualmente la empresa sdlo tiene que importar el 10% de -
las partes de un manSmetro, ya que el 90% son piezas 100% nacig
nales.

La Compafifa SURE DB MEXICO, S.A. DE C.V., alberga un to--
tal de 70 obreros y 29 empleados dentro de sus instalaciones, -
en cuanto a éste valioso recurso humano, la Compafifa pretende -
contratar gente adecuada para desarrollar sus talentos y habili
dades as{ como incrementar las responsabilidades operativas ha-
cia todos 1os niveles jerdrquicos; por otra parte su administra
¢ién tiene la firme conviccidén de que la gente que se desarro--
1la impulsa el incremento en todas sus actividades ll&mense in-
dividuales o colectivas.

La Gerencia de la Compafifa no pierde de vista que ante un
mercado tan competitivo debe implantar mejores procesos produc-—
tivos que cumplan con las mds estrictas normas de calidad y pro



fesionalismo y que hagan mantener a la empresa en pie ente sus
competidores tanto nacionales como internacionales; para ello_
cuenta con Asistencia Técnica y equipo industrial que apoyan -
las necesidades y los objetivos de la empresa.

Los sistemas contables comc en la mayor{a de las empresas
se manejan por via computadora y bajo paquetes autorizados le-
galmente por la Secretar{a de Hacienda y Crédito Piblico.

Resaltan en la Compafifa las tres &reas basicas; Producci-
én, Administracidén y Ventas derivdndose de éstas los diferen—-
tes departamentos que posteriormente daremos a conocer en su -
organigrama,

OBJETIVOS.

Podemos declir que cada funcionario responsable de un de—-
partamento fijard sus objetivos ya sea a corto plazo (Resulta-
dos que se desean obtener durante el ejercicio social inmedia~
to siguiente), mediano plazo (Los que se desean obtener dentro
de los siguientes tres afios) y largo plazo (Los que se desean__
obtener a mis de tres afios}); pero siempre encaminados hacia el
objetivo comin de la empresa que es:

"OBTENER EL RENDIMIENTO MAS ALTO DEL CAPITAL INVERTIDO, -
EN FORMA ESTABLE Y CONTINUA, PARA QUE LAS ACCIONES DE LA COMPA
N§IA TENCA UNA CRECIENTE DEMANDA Y VALOR."

POLITICAS.
Los funclonarios, que son responsables del crecimiento y

de la buena marcha de la Compafifa, tiene el derecho y obliga-
cién de conocer y hacer cumplir los principios motores y diregc
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trices que se han fijado para el establecimiento y administra-
cién de la empresa, a estos principios y directrices se les ha
dado el nombre de "politicas” y "normas", y son fundamentalmepn
te las bases filoséficas y operativas de la empresa, as{ como_
metas y aspiraciones de 1la misma.

Las experiencias que se tengan provocardn las modifica-
ciones a estas politicas y normas, ya que lejos de ser fijas -
e inmutables deben de ser dindmicas y adaptarse al momento so-
cial y al entorno econdmico y polftico del pafs.

La Compafif{a SURE DB MEXICO, S.A. DE C.V. &3 una enpre-
sa industrial actualmente dedicada a la fabricacidn y venta de
instrumentos de medicién.

Sus politicas priﬁcipales de IMAGEM son las siguientes:
1.~ ORIENTACION DE MERCADO:

Un crésimiento s61ido de la empresa y de sus utilidades,-
8610 puede darse al proporcionar a nuestros clientes un genui-
no valor, de una manera mis efectiva que como lo hacen nues--
tros competidores y controlando estrictamente nuestros costos.

Trataremos de crecer en utilidades, mejorando continuamen
te nuestra productividad, tanto para beneficio de nuestros cili
entes, como para el &e nuestras proplas operaciones. Procura-
remos dar siempre a nuestros clientes un valor real, ayudéndo-
los a incrementar su productividad, através del uso inteligen-
te de nuestros productos y servicios.

2.~ ESPIRITU DE GRUPO:

Con el objeto de formar dicho espiritu:



a) No hablaremos en primera persona y siempre usaremos la
palabra nosotros.

b) Trataremos de proporcionar y mejorar las relaciones hu
manas entre todo el personal que labora en la empresa.

3.- IMAGEN EJECUTIVA:

La Compafifa tendrd las sigulentes caracteristicas bisicas:

~

a) Agresividad.

b) Fuerte crecimiento.

~

c

-~

Manejado por gente joven.

d

~

Dispuesto a tomar riesgos.

e) Solidez.

4.~ NACIONALIDAD:

La Compafifa es una empresa industrial. E1 cumplimiento de
estindares de buena actuacidén deberd obtener, como resultado,-
el engrandecimiento econdémico y mejoramiento social de México.

5.~ HONORABILIDAD EN LOS TRATOS DE NEGOCIOS:

La Compafifa y su personal, deberin operar siempre en el -
mercado de las mids altas normas morales y éticas, obrando siem
pre en forma tal, que su reputacidén sea intachable, consideran

do que éste es nuestro activo mds valioso.

6.~ APERTURA A LO INTERNACIONAL:
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Para ello, aumentaremos el nivel y la calidad de nuestras
relaciones de negacios y amistad con instituclones y proveedo-~
res.

7.- RELACIONES PUBLICAS:

Haremos todo lo posible para perpetuar el buen nombre y -
reputacién de la empresa en México y en el extranjero. Debemos

mantener un alto nivel de relaciones personales y de negocios_

con aquellos empresarios, hombres de negoclos y funcionarios -
del Gobiernoc que, con sus decisiones, pueden afectar a la em--
presa en cualguier forma.

8.- EXCELENCIA EN CALIDAD:

La excelencia en calidad es fundamental, no debe comparar
se nunca. .

La responsabilidad de calidad debe ser integral en cada -
uno de los empleados de la Compafifa. En todos los niveles de -
la o;ganlzaclén tendremos como criterio fundamental tomar cada
decisién y realizar cada accidén con el objetivo de lograr la -
excelencia en calidad.

Con objeto de gue la Compafifa permanezca competitiva en -
niveles internacionales, en calidad, productividad, servyicio -
al ciiente, recursos humanos, recursos financieros, etc. nues-

tros estindares en general, deberdn compararse favorablemente_

con los de las mejores Compafifas con las cuales competimos in-~
ternacionalmente.

8.~ SERVICIO:

Nuestro servicio serd de tal calidad que resulte en la -
mayor satisfaccién de nuestros clientes y dé como resultado la
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méxima cantidad de negocios repetitivos, teniendo siempre como
meta., la mixima seriedad y formalidad en las entregas, as{ co-
mo el cumplimiento de cualquier tipo de compromiso contrafdo.

No debemos olvidar gue es mucho mds fdcil retener a un -~
cliente, teniéndolo contento, que conseguir uno nuevo.

10.- PROVEEDORES:

La Compafifa tiene como objetivo, en relacidn a sus provee
dores, cumplir con las obligaciones de pago oportuno por aque-
llos bienes y servicios que requiere para sus operaciones, as{
como proporcionarles el apoyo y colaboracidn para su desarro--
1lo y crecimiento. ’

Sus politicas de UTILIDADES son las siguientes:
1.~ OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS:

Para ello se deberdn utilizar, en forma Sptima, los recur
s0s humanos, financleros y de activos fijos.

2.~ RAZONABILIDAD DE LAS UTILIDADES:

Como ejecutivos de un grupo industrial, tenemos dos com--
promisos inviolables; generar utilidades atractivas para nues-
tros accionistas y proveer de oportunidades de trabajo atracti
vo a nuestro personal.

Lo anterior significa que debemos dar a nuestros acclonig
tas un mejor rendimiento sobre su inversién, a través de divi-
dendos y revaluaciones del capital, que el que podrfan obtener
si hubileran invertido sus recursos en otro lugar.
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Para cumplir con estos compromisos, debemos mantener, al -
menos, un crecimiento promedio en utilidades de cuatro a cinco_
puntos porcentuales por arriba de la inflacién y un rendimiento.
sobre el capital de los accionistas comparable con las mejores_
empresas cotizadas en Bolsa de Valores. Al mismo tiempo, debe--
mos mantener un patrén estable.de generacién de utilidades. Es-
te tipo de desempefio en las utilidades, dard a nuestros accio--
nistas un rendimiento mejor que el promedio y soportard el cre-
cimiento que necesitamos para poder cumplir nuestras obligacio-
nes con nuestros empleados.

Por otro lado las utilidades que se obtengan estarin adecu
adas al momento y al entorno econdmico y social del pais.

3.~ MEDICIOMN Y CONTROL DE UTILIDADES:

El logro de nuestros pardmetros de utilidades requiere de
un desempefio integralmente eficiente de cada segmento de produg
to y mercado. Determinaremos y vigllaremos el comportamiento de
la utilidad neta y del rendimiento sobre el capital invertido y
utilizado en cada unidad del negocio.

Sus politicas de CRECIMIENTO PLANEADO son las siguientes:

1.~ GERENCIA PROFESIONAL:

La Gerencia deberd buscar el crecimiento sélido de la em--
presa en el menor tiempo posible, a través de:

a) El crecimiento de los individuos que laboran en la orga
nizacién, con el objeto de que estos siempre puedan dominarla.

b) La motivacidn de todo el personal.
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c) La planificacién estratégica para perfeccionar:

l.- El cumplimiento de la meta., politicas y normas
de la Compafifa.

2.~ La seleccién adecuada del personal.

3.- La capacitacidén y entrenamiento del personal.
4.- La organizacién del equipo humano.

5.- La comunicacidn e informacién necesarias.
6.- El reconocimiento a 1la actuacién.

7.- La retribucién de acuerdo al cumplimiento de -
objetivos.(Resultados)

8.~ El1 control y seguimlento.
2.- RESPETO A LA AUTORIDAD:
Respetaremos y fomentaremos al miximo las l{neas de auto-
ridad y responsabilidad.
Sus polfticas de NUEVOS PROYECTOS son las siguientes:
- 1.,- PREFERENCIAS DE FABRICACION:

Se fabricardn preferentemente aquellos productos en los -
cuales:

a) Tengamos experiencia positiva en su distribucién y co-
mercilalizacién.
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b) A iguaidad de utilidades, permitan utilizar de mejor -
forma huescros recursos:

1.- Humanos.
2.~ Financieros.
3.~ De activos fijos.
c) Se complementen las lineas que ya fabricamos:

1.- Buscando que los productos de que se trate sir
van para ampliar o reforzar las l{ineas actualmente exis
tentes, dindonos con ello una mayor fuerza o facilidad_
de ventas ante nuestros distribuldores y clientes.

2.- Cuando la fabricacidén de los productos nos si-
tle en una mejor posicidn respecto a uno o varios compg
tidores en el mercado.

2.- PRECIOS:

Nuestros precios serdn los que determine el mercado, bus-
cando siempre aquellos mirgenes de contribucidn que coadyuven__
al logro de nuestra meta. El margen de contribucidén deberd ser
revisado consistentemente y en detalle, actualizando y adecuég
do permanentemente las tecnologfas, costos directos, mezclas -

éptimas de productos, y esmtrategias de costos y comercializaci
én.

3.~ TECNOLOGIA:
a) Tendremos conciencia de 1la importancia que tlene 1la in

vestigacién y desarrollo para mantenernos al dfa, con la mejor
calidad y con los mejores costos.



b) Muestros esfuerzos tendrdn como meta estar al tanto de
los avances tecnoldgicos mundiales y adquirir la mejor tecnolo
gfa existente en el dmbito nacional e internacional. Sélo cuan
do no encontremos razonablemente 1o que necesitamos, desarro--
llaremos nuestra propia tecnologia.

¢) La evolucidn dindmica de 1la tecnoclogf{a nos obliga a -
buscar la participacidn.de todo nuestro personal en la genera
cién de ideas, para innovarnos constantemente.

d) Procuraremos que nuestro personal participe en ferias_
y exposiciones nacionales e internacionales y que visite fébri
cas nacionales y extranjeras, tratando de adgquirir conocimien-
tos y Asistencia Técnica, donde estén disponibles.

Sus polfticas de ACTIVOS FIJOS E INSTALACIONES son las -~
siguientes:

1.~ HIGIENE Y SEGURIDAD:

Proporcionaremos al personal un ambiente higiénico y segu
ro, que lo invite y lo haga disfrutar de su trabajo, de modo -
que todos rindan resultados mids eficientes y de mayor calidad.

2.- CONSERVACION DE LAS INSTALACIONES:

Conservaremos con dignidad las instalaciones de toda 1a -
empresa, manteniéndolas siempre limpias, cémodas, seguras y -
bien arregladas.

3.- EQUIPOS MODERNOS Y EFICIENTES:

Se procurard que la empresa cuente con el equipo mis mo--
derno y eficiente y que se reinvierta en ella por lo menos 1la

77.



78.

depreciacién de los activos fijos, basados en un presupuesto,-
sin perjuicio del resto delas polfticas y normas expuestas en_
este documento.

4.- ECOLOGIA:

En el disefio, construccidn y operacidn de nuestra planta,
tomaremos siempre en cuenta el beneficio de la comunidad, en -
todo lo que se refiere a aspectos ecoléglcos.

Sus politicas de RECURS0S HUMANOS son las siguientes:
1.- MISION:

El &rea de Recursos Humanos tiene como misién disefiar, vi
gllar y medir el cumplimiento de las poli{ticas, normas, proce-
dimientos, mecanismos y sistemas que permitan a la organizaci-
én seleccionar, motivar, capacitar y desarrollar a todo el per
sonal, con el propésito de conseguir el mayor grado posible de
permanencia y desempefio de éste en el cumplimiento de la meta.

Esta misién deberd basarse en:

a) El respeto a la dignidad del personal, reconociendo _~

que todos tienen un impacto importante sobre las utilidades.

b) Que todos los ascensos se hagan en funcién de logros y,
comn consecuencia, que todas las vacantes sean cubiertas, en -
lo posible, internamente.

¢) Que los ingresos de todo el personal se otorguen en -~
funcién preponderante del cumplimiento de objetivos.
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2.- CONTRATACION:

Para tener empleados talentosos en todos 1lo0s niveles, con
trataremos en lo posible, las mejores personas y desarrollare-
mos sus aptitudes gerenciales. La actuacién de todo nuestro -
personal serd medida preponderantemente por resultados, exi---
giéndoles, en la ejecucién de las tareas a su cargo, la mdxima
responsabilidad con la mayor autoridad posible.

Se tratard de cubrir con personal interno cualguier vacap
te que la empresa tenga. S6lo cuando no exista internamente, -
se podrd contratar personal externo, procediendo conforme a -
los requisitos que establece la Norma No. 11 referente a la =~
contratacién y promocién de personal.

Se buscard que el personal contratado ingrese siempre en_
los puestos de menor nivel para promover la creacién de parri-
llas de reemplazo y la promocién desde adentro. Se procurard -
también que tengan las caracteristicas necesarias, no sdlo pa-
ra cubrir el puesto vacante, sino para poder llegar a ocupar -
el méximo nivel posible. Algunas de estas caracter{sticas son:

a) Valores que configuren su integridad.

b) Recursos intelectuales.

po

c) Capacldad de liderazgo.

d

Estabilidad profesional y familiar.

e

~

Capacidad de relacién.

£) Orientacidén a resultados.

g) Preparacién académica.



h) Experiencia profesiona}.
3.- DESARROLLO Y MOTIVACION DEL PERSONAL:

Pondremos énfasis en tener un ambiente laboral sano gue -
permita a las personas trabajar, desarrollarse y lograr sus ag
piraciones de un modo eficiente, de manera que el crecimiento_
empresarial, sea impulsado por el desarrollo de 108 recursos -~
humanos a su servicio.

Debemos asegqurar que el personal esté consciente de su po
sicidén y de sus perspectivas de carrera en todo momento. E1 -
personal debe saber la forma en gque se esti desempefiando y si
esté siendo visto como poseedor de un potencial de desarrollo_
dentro de la organizacién.

Tenemos el compromiso de asegurar que todos nuestros em--
pleados sean tratados justamente, Y que les sean dadas las o--
portunidades de desarrollo personal que vayan de acuerdo con -
sus intereses y sus capacidades.

cansegﬁlremos que en forma creciente se vaya fomentando:
a) Un orgullo de trabajar en la empresa.
b} Un verdadero carifio y lealtad hacia la empresa.

c) Una admiracidén y respeto hacia los jefes y compafleros_
de trabajo.

Para estos efectos, cada funcionario debe asegurarse de ~
que los individuos de 1la organizacién sepan lo que se espera -
de ellos, cdémo encajan sus aspiraciones dentro de los objeti--
vos de la empresa y cdmo serd medido su desempefio.
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4.~ CAPACITACION:

Debemos proporcionar las facilidades necesarias a nuestro
personal para gue se entrene y capacite en sus diferentes pueg
tos; asimismo, deberemos otorgarles oportunidades de estudiar,
para que puedan desarrollar mejor su trabajo y obtener con e--
1lo ascensos derivados del logro de resultados.

Debido a la importancia que representa para la Compafifa -
la capacltacidén en todos los niveles, pondremos especial énfa-
sis en la responsabilidad de todos los funcionarios, de trans-
mitir sus conocimientos y experiencias a los demis empleados -
del negocio, a través de conferencias, cursos y seminarios en
sus respectivas 4reas de competencia.

5.~ COMPENSACION:

Todos los funcionarios de la empresa deberdn ser medidos_
Y remunerados por resultados, tanto por le que respecta a sus
revisiones de sueldo, como 2 sus bonos de fin de afio.

Debemos hacer participes de la rentabilidad del grupo a -
quiénes colaboren en ello. Los compromisos deberdn establecer-
se claramente por escrito, definiendo el qué, quién, cémo y -
cuindo, dindoles el debido seguimiento hasta su término.

Estableceremos sistemas para identificar, en todos los ni
neles, al personal que verdaderamente produce y nos esforzare-
mos en encentrar nuevos e lngeniosos sistemas para compensar--
los.

6.~ ROTACION:

Contrataremos con el personal necesario, en cuanto a nime
ro y eficiencia, que satisfaga las necesidades de la empresa,-
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tratando de motivarlo y retenerlc en el trabajo, con objeto de
que tengamos la menor rotacién de personal posible.

Buscaremos pagarle al personal por encima del promedio -
del mercado, para lo cual, es indispensable cumplir con nues--
tros objetivos de utilidaad.

7.~ PERSONAS DE EDAD AVANZADA:

Por la edad, las personas llegan a un punto en donde sus_
reasponsabllidades de trabajo rebasan su nivel de energia o sus
capacidades. Esto es natural y debe esperarse que nos suceda a
todos. En este sentido, la organizaciédn tiene una obligacidn -
para aquellos que le han servido lealmente. Ellos deben ser -
compensados justamente y deben dirseles las oportunidades para
lograr una continuidad en su aportacién a la empresa. Pero si
no pueden segulr cumpliendo con sus obligaciones eficientemen-
te, deberan ser reemplazados o reubicados con todo el respeto_
¥y la consideracidn que se merecen. Es injusto para la organiza
cién dejarlos ahf y ciertamente es injusto también para ellos.

Por otro lado, la edad avanzada no debe ser vista en sf -~
misma como una razén para excluir a algulen. Mo hay mayor des-
perdicio que hacer a un lado a2 una persona experimentada, sim-
plemente por que el calendario ha avanzado, cuando la persona_
todavia tiene 1a energia y el empuje para contribuir también -
como una persona mds joven.

Sus politicas SINDICALES son las siguientes:

1.- REPRESENTACION SINDICAL:

Consideramos que la representacién sindical debe ser per-
manente y estable. Los funcionarioa deberdn estar alertas ante



sintoma de cambio de titularidad, para disefiar programas mds -
eficaces, que se anticipen a las inquietudes que esos cambios
puedan provocar en nuestro personal.

2.- CUMPLIMIENTO DE LOS CONTRATOS COLECTIVOS DE TRARAJO:

El cumplimiento de los contratos colectivos de trabajo es
vital para mantener un buen clima entre el personal sindicali-
zado.

Los funcionarios deben conocer a fondo el contrato colec-
tivo de trabajo de su empresa, para implantar programas conti-
nuos de revisién, actuacidén, administracién y aplicacidn del -
mismo.

3.- PROGRAMAS PREVENTIVOS PARA EVITAR CONFLICTOS LABORA--
LES:

Los funclonarios deben establecer programas preventivos -
gque detecten, temprana y eficazmente, problemas potenciales -
que puedan convertirse en conflictos laborales, as{ como esta-
blecer acclones efectivas para evitarlos.

4.- POLITICAS SOBRE TIEMPO EXTRA A PERSONAL SINDICALIZADC:

Con el objeto de que el tiempo extra no se vuelva un vi--
cio s8dlo por necesidades de produccién emergentes, se podrd au
torizar laborar tiempo extraordinario, siempre y cuando, los -
jefes del 4rea respectiva que autorizaron el tiempo extra, per
manezcan en todos los casos en la planta, supervisando el tra-
bajo extraordinario.
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NORMAS GENERALES DE LA ORGANIZACION.

1.~ Queda prohibido a todos los funcionarios de la empre-
sa conceder avales, descontar documentos, otorgar fianzas, ga-
rantias, prestamos u obligaciones en general, o bien, comprome
ter en cualquler otra forma, el nombre o crédito de 1a Compafifa.
Esto 8610 1o podrdn hacer los funcionarios, expresamente auto-
rizados por escrito, por el Consejo de Administracidén de la Em
presa.

2.- Toda contrataclién de financiamiento de cualquier indo
le, asi como la apertura de cuentas en bancos, casas de bolsa,
empresas de factoraje y de arrendamlento, almacenes de depési-
to y cualquier otra institucién financiera, serd hecha por con
ducto de la Dpireccién.

3.- No podr4 hacer cargo algunoc a las cuentas de funciona
rios y del personal en general. Los cargos que se hicleren de-
berdn liquidarse en un plazo de 30 dfas, con cheque o en efec-
tivo, no aceptandose la entrega de documentos, ni permitiéndp
se alargar los plazos.

4.~ Queda prohibido hacer cargos o abonos en las cuentas_,
globales de accionistas o en las cuentas personales de los mis
mos, salvo autorizacidn por escrito del Consejo de Administra-
cién de la empresa.

5.- No se mantendrd ninguna cuenta vencida durante mis de
seis meses, conforme a su respectivo plazo original de pago. -
Toda cuenta por cobrar que llegue a este plazo serd reservada_
de inmediato, traspasando su importe {ntegro a la cuenta de -
“"Reserva para Cuentas Vencidas". La aplicacién se hard, preci-
samente, con cargos a los resultados del ejerciclo en que se -
efectiie dicho traspaso.
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También se hard el mismo movimiento contable con aquellas
cuentas cuyo cobro se hubiere vuelto dudoso, a juicio del Di--
rector de sector, Comité de Crédito, o de no existir éste, del
funcionario administrativo de mds alto nivel en la empresa de
que se trate, afin cuando no hayan transcurrido los seis meses_
indicados. Cualquier excepcién a esta norma tendrd que ser uti
1izada por el Consejo de Administracién.

6.- Mo serdn aceptadas devoluciones de mercancf{as espe---
ciales, ni se autorizari uﬁ crédito por este concepto, salvo -
cuando exista una autorizacidn por escrito del Presidente del
Consejo de Administracidn.

7.- Toda inversidn en activo fijo, presupuestada o no, se
sujetard segiin su monto, al siguiente proceso de aprobacién, -
previa recomendacidn por escrito del respectivo director de -
sector:

a) M8s de US.$1'000,000 Consejo de Administracién.

b

De US.$150,000 a $1'000,000 Presidente del Consejo de
administracién y/o Direc--
tor General.

¢) De US.$10,000 a $150,000 Director de Sector, Direc-
tor de Administracién y Fi
nanzas, y Director General.
d) Menos de US.$10,000 Director de Sector Respec-

tivo, siempre que esté pre
supuestada.

8.~ Todos aquellos inventarios que no hayan tenido movi--
miento de cuando menos el 25% de su saldo al principio del e~
jercicio en un plazo de un afio, o aquéllos que, a criterio del
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director o gerente de sector respectivo no lo vayan a tener, -
serdn reservados integramente con cargo a resutados en el ejer
cicio fiscal en que se determinen, informdndose de ello, con -
relacién detallada, al Consejo de Administracidn. Sélo con au-
torizacidn escrita del Consejo de Administracidén, podrdn hacer
se excepciones a esta norma.

Sesenta dfas antes de reservar cualqguier cantidad motiva-
da por esta norma, el gerente administrativo deberd informar_
por escrito al director de sector, con copia al presidente del
consejo de Administracidén y/o Director General, el detalle de
los inventarios, monto y razén que motive la reserva, as{ como
presentar un plan agresivo y sin pérdidas, que evite 1la aplica
cibén de esta norma o, en su caso, un plan de cancelacién par--
cial o total, indicando fechas y responsables.

9.- No se deberd conslderar como facturacién, material no
entregado o no recibido de conformidad con el cliente. En el -
caso de ventas a PEMEX, se deberd tener la remisidén firmada -
con todos los requisitos necesarlos para poder facturar y pre-
sentar esta factura a revisién, sin tener que hacer ninguna -
otra gestidn. La Direccién de Administracién y Finanzas autori
zara por escrito las excepciones a esta norma, previo aviso «
que presentard al Director General.

10.~ La crecilente necesidad de tratos con el extranjero -
para el desarrollo de las actividades de la empresa y el conti
nuo trato a nivel internacional para lograr nuestro desarrollo
tecnolégico, obliga al Director, Gerente General, Administrati
vos y de Planta (manufactura e ingenierfa) a no ser contrata--
dos o promovidos a ocupar estos puestos , si no dominan el -~
idioma Inglés a nivel de leerlo, hablarlo y poder negociar efi
cientemente en este idioma. Las personas que actualmente es--—
ten ocupando los anteriores puestos y no aprendan el idioma In
gles , no podridn ser promovidos a un nivel superior, ni pgo



drén cambiar la posicién que actualmente tienen en el tabula-

dor.

11.- Para contratar y/o recontratar personal en la eompre

sa se deberdn cubrir los siguiente requisitos:

a) Niveles

Niveles

Niveles

MNiveles

Hiveles

1 aé

7all

12 a 15

16 a 19

20 a 26

Como minimo, secundaria.

Como minimo, preparatoria_
y/o carrera técnica.

Profeslonestas y/o estudi-
antes de licenciatura.

1.- Evaluvacidén de potenci-
al de desarrollo.

1.~ Titulados.

2.- Con nivel de inglés -
del 80%.

3.- Examen de perfil geren
cial.

1.- Titulados; preferente-~
mente con maestria y/o
diplomado.

2.- Inglés 100%

3.- Examen de perfil geren
clal.

b) El Director y Gerentes de la Compafifa, deberdn garan-

tizar que als referencias y estudios del candidato sean cier-

tos .

c) Todas las personas que entrevisten al candidato debe-

rfn poner por escrito las razones de contratacidn.
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d) Del nivel 16 al 26, deberd existir una degcripeiédn de
puesto, la cual servird de gufa y apoyo para garantizarnos que
el candidato llena l0S requisitos y tiene las habilidades, co-
nocimientos y liderazgo que requiere el puesto, y de niveles 1
al 15, de acuerdo a la descripcién de puestos.

e) Del nivel 23 al 26 se necesita la autorizacién por es-
crito del Presidente del Consejo de Administracién y del Direg
tor General. E

£} La cabeza del drea o direccién correspondiente deberf_
firmar, en la hoja de contratacién, su aprobacién de que el -
candidato tlene la experiencia, capacidad técnica y de negoci-
os para llevar a cabo exitosamente la funcidén de su puesto.

d) Objetivos ponderados de su puesto.

Para autorizar las promociones del nivel 1 al 26, se necg:
sitan cubrir los siquientes requisitos:

a) Niveles 1 a 6 como minimo, secundaria.

Niveles 7 a 11 como mf{nimo, preparatoria y/o_
carrera técnica.

Niveles 12 a 15 Profesionistas y/o estudiantes
de licenclatura.

1.- Evaluacién de potencial de
desarrollo.

Niveles 16 a 19 l.- Titulados.
2.- Con nivel de Inglés del 80%
3.~ Examen de Perfil gerencial.
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Niveles 20 a 26 l.- Titulados; preferen-
temente con maestria_
y/o diplomado.
2.~ Inglés 100%
3.- Examen de perfil ge
rencial.

b) La autorizacidén del Director general, Director de seg
tor, Gerencia de 4rea y Director de Recursos Industriales y -
del Presidente del Consejo de Administracién, para niveles 23
al 26.

c) Descripcidén de puestos actualizada para niveles 16 a_
26 y de niveles 1 a 15, de acuerdo a la descripcién de pues--
tos.

d) Objetivos ponderados en su nueva funcidn.

e) Evaluacidn del desempefio y evaluacién de la entrevis-
ta, preferentemente llenadas en todos sus capitulos.

£) Memordndum que expligue brevemente el historial de -
trabajo en la empresa y las razones importantes que justifi-~-
quen su promocidn.

12.- Queda estrictamente prohibido que dentro de la em~-
presa se contrate a perscnas que tengan parentesco con alguno
de 1los empleados y funcionarios. Solamente se podrd contratar
a estas personas mediante autorizacidén previa por escrito del
Consejo de Administracién de la empresa. Dicha autorizacién -
deberd estar integrada al expediente del empleado.

13.-~ Las personas que por cualquier motivo hayan sido ~
despedidas o liquidadas en la empresa, no podrdn ser recontra
tadas sin la autorizacidén por escrito del Presidente del Con-
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sejo de Administracién y/o Director General Recursos Humanos.-~
Antes de otorgar la autorizacidn, serd obligatorio solicitar y
obtener la opinién del jefe que manejd el despido o liquidaci-
én.

14.- La modificacidén de un contrato colectivo de trabajo_
o la firma de uno nuevo, deberdn ser autorizadas previamente y
por escrito por el Presidente del Consejo de Administracién, -
Director General y por el Director de Recursos Humanos.

El establecimiento o modificacién de prestaciones, incen-
tivos, premios, ayudas, etc., que se consideren para el perso-
nal de la empresa y que no sean o puedan ser de caricter perma
nente, no podrdn cambiarse ni aumentarse, sin antes obtener -
por escrito la aprobacién de la Presidencla del Consejo de Ad
ministracién, Direccidn General y Direccién de Recursos Huma--

nos.

15.- No podrdn realizarse negociaciones de contrato coleg
tivo de trabajo, con comisiones de trabajadores gque no tengan_
plenos poderes de negociacién. En el caso de que dichas comi--
slones no tengan tales facultades, deberd informarse de inme--
diato al Presidente del Consejo de Administracién de la empre-
sa 0 al Director General, quiénes toman las medidas que sean -
necesarias.

16.~ En caso de declaraciones piiblicas por parte de nues-
tros funcionarios, ya sea a nivel personal o a nombre de la -
empresa, deberi consultarse previamente con el Presidente del_,
Consejo de Administracidn, con el objeto de evitar que dichas_
declaraciones puedan afectar, en alguna forma, los intereses -
de la empresa.

17.- HNingin empleado podrd hacer uso de informacidén confi
dencial referente a la empresa, como cifras de utilidades, nue
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vos productos, ventas y contratos importantes, cifras de di-
videndos, adquisiciones, fusiones, investigaciones, etc., pa-
ra su beneficio personal y en asuntos que no tengan una rela-
cién directa y justificacién para el uso de dicha informacidn.
Asimismo, ningdn tipo de informacién confidencial podré,sin -
previa autorizacién del Director General ser proporcionada a
personas ajenas o a otros empleados que no reqﬁieran de ella.
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CATALOGO DE CUERTAS. 3.2
ORGANIZACION
ACTIVO CIRCULANTE. ADMINISTRATIVA
DE LA
caja. ENTIDAD.
Caja.
Bancos.

Bancomer, S.A.
Hultibanco Hercantf) de México., S.A.

Documentos por Cobrar.

Chapulco Agro Industrial, S.A.
Conteza Industrial de Méxfco., S.A.
C. Bestl, S.A., de C.V.

Dapta, S.A. de C.V.

Clientes.

PEMEX .

Industrtias Caprt, S.A. de C.V.

Chapulce Agro Industriadl, S.A. -
Conteza Industrial de México, S.A,

C. Besil, S.A. de C.V.

bapia, S.A., de C.V.

Deudores Diversos.
Alejandro Caram.

Alfonso Cristerna Toleda.
Eleazar Hernéndez Galindo.
Jorge James Cano.

sergfo Herndndez Mirquez.

Inventario de Materia Prima. -
Reserva para Material Obscleto.
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Rechazos.
€n poder de Maquiladores.
En Consignacidn.

Complemento Valor de Reposicidn.

Partes para Ensamble.
Partes para Ensamble.
Comprado.

Maquinado.

Produccidén en Proceso.
Produccidn en Proceso.
Hateria Prima.

Mano de Obra.

Gastos Indirectos.

Producto Terminado.
Producto Terminado.

Reserva para Material Obsoleto.

Mercancias en Transito.
En Moneda Hacional.

En Moneda Extranjera.

Anticipo a Proveedores.
Extranjeros.

Dante Prim.

Flala Dessin.

Richard Tile Fabrics.
Haclunales.

D|stribU|d§ra Chac Mool, S.A.

Impuestos a Favor.
1.¥.A. Acreditable
I.5.R.
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2% Activo.

ACTIVO FIJO.

Terrenos.
Terrenos.

Maguinaria y Equipo.
Maquinaria y Equipo.

Deprec. Acum. de Maquinaria y Equipo.
Deprec. Acum,. de Maquinaria y Equipo.

Herramientas.
Herramientas.

Deprec. Acum. de Herramientas.
Deprec. Acum, de Herramientas.

Muebles y Enseres.
Muebles y Enseres.

Deprec. Acum. de Muebles y Enseres.
Deprec. Atum.de Muebles y Enseres.

Equipo de Cémputo.
€quipo de Cémputo.

Deprec. Acum. de Equipo de Cémputo.
Deprec. Acum. de Equipo de Cémputo.
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200-00-00
01-00

201-00-00
0l-00

202-00-00
01-00

ACTIVO DIFERIDO.

Gastos de Instalacién.
Gastos de Instalacidn.

Amort. Gastos de Instalacién.
Amort. Gastos de Instalacidn.

Depdsitos en Garantia.
bDepdsitos en Garantfa.
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PASIVO.

312-00-00 Proveedores.

01-00 EXTRANJEROS.
01 Dante Prim,
02 Fiala Desstin,
03 Richard Tie Fabrics.
04 Tantung Company of America.
05 Emby Hosfery Carp.

02-00 HACIONALES.
01 Distribuldora Chac Mool, S5.A.
02 Corporacidn Merino, 5.A, de C.V.
03 Partes y Entrepartes, S.A, de C.V.
04 Conval, S.A. de C.V.
05 Materfales Industriales de México,S.A. de C.V.

313-00-00 Acreedores Diversos.
01-00 Almacenadora, S.A.
02-00 Cfa. de Luz y Fuerza del Centro.
03~-00 Panalipina.
04-00 Seguros Monterrey.
05-00 Radl Frias Garcfa.

314-00-00 Documentos por Pagar.
61-00 Bancomer, S.A.
02-00 Multibanco Mercant{1l de México, S.A
03-00 Distriduidora Chac Mool, S$.A,
04-00 Corporactidén Merino, S.A, de C.V.
05-00 Conval, S.A. de C.V.

315-00-00 Impuestos por Pagar.
01-00 I.5.P.T,
02-00 Impuestos Sobre Honorartos.
03-00 I.V.A. por Pagar,
04-00 Impuesto Sobre Ja Educacidn.



G5-00 2% S.A.R.
06-00 1.M.S5.5. .
07-00 5% I.F.O.N.A.V.I.T.

316-00-00 Provisiones.
01-00 Sueldos. '
02-00 Aguinaldo.
03-00 Vacaciones.,
04-00 Prima Vacaclional,
05-00 P.T.U.

CAPITAL.

600-00-00 Capital Social.
01-00 Capital Social.

601-00-00 Reserva Legal.
01-00 Reserva Legal.

602-00-00 Resultado de Ejercicios Anteriores.
01-00 Resultado de Ejercicios Anteriores.

603-00-00 Resultado del Ejercicio.
01-00 Resultado del Ejercicio.
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901-00-00
01-00

202-00-00
01-00

920-00-00
01-00
02-00
03-00

923-00-00
01-00

940-00-00
01-00
01

02

03

04
02-00
01

02

03

04

0s

06

941-00-00
01-00

RESULTADOS.

Ventas.

Ventas.,

Devoluciones Sobre Ventas.

Devoluclones Sobre Ventas.

Bonificaciones -y Rebajas Sobre Ventas.
Bonfficaciones y Rebajas Sobre Ventas.

Costos de Ventas Industriales.
Hateria Prima.

Hano de Obra.

Costos Indirectos de Fabricacién.

variaciones Esténdar.

Variactones Estdndar.

Gastos de Fabricacién.
GASTOS DE PLANTA.

Sueldos.

Vacacfones.

Prima Vacacional,
ToH.FoB.N.ALVLI.T,
DIVERSOS.

Papelerfa.

Energfa Electrica.
Materfales Indirectos.
Combustibles y Lubricantes.
Fletes.

Dep. Acum. de Maquinaria y Equipoc.

Gastos de Administracién.
Sueldos.
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02-00 Vacaciones.

03-00 Prima Vacacional.

04-00 1.5.P.T.

05-00 Impuestos Sobre Honmorarfos.
06-00 I.M.S5.5.

07-00 5% !.N.F.O.N.A.Y.I.T.

942-00-00 Gastos y Productos Financieros.
01-00 Intereses Ganados.
02-00 Utilidad Cambtarfa.
03-00 P&rdida Cambtarfa.
04-00 Intereses Pagados.
05-00 Comisiones Bancarias.

943-00-60 Otros Ingresos Y Gastos.
01-00 Ingresos.
02-00 Gastos.

944-00-~00 Provisiones I.S.R. y P.T.U.
01-00 I,5.R.
-02-00 P.T.U.



SURE DE REXICO S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL.
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ler. NIVEL.
I0RGE JAMES.
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2do. NIVEL.
X.BOLIVAR,

[o.ueveez. |

ONTRALORIA.
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL.

El organigrama funcional de 1la Compafif{a consiste en dar a
conocer de manera breve el funcionamlento de cada uno de los -
departamentos que conforman el esquema de la empresa.

Para una mejor apreciacién de estos, fragmentamos a las Geg
rencias de las diferentes dreas junto con sus dos niveles infe
riores con 1la finalidad de que no se pierda de vista que las -
funciones que realiza cada departamento giran en tornoc a su -
respectiva Gerencia.



GERENCTA GENERAL.

GERENCIA GENERAL.

JORGE JAMES.

GER. MERCADOTECNIA.

GER. DE OPERACIONES. GER. ADMINISTRATIVA.

GER.DE RELACIONES IND.

S. GALAN.

M. CANO.

J.MENDEZ.

X. BOLIVAR.

i

Ay
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PRIMER NIVEL:

GERENCIA GENERAL: La Gerencia General ha sido considerada
en forma separada, debido a que sus funciones las realiza geng
ralmente con los Gerentes de las cuatro ireas que conforman a
la empresa, y serin estas precisamente quiénes presentardn los
resultados de los niveles inferiores.

. La Gerencia General -coordina y discute las funciones y -
proyectos de ios Gerentes del segundo nivel, a la vez que autg
riza cualquier movimiento interno en la Compaiifa.

Es el encargado también de presentar al Consejo de Admi--
nistracién y a la Asamblea de Accionistas los resultados gene-
rales de la empresa mensualmente o cuando estos lo soliciten.

Puede decirse, que de 108 cuatro niveles que presentamos_
en la organizacién es el que mayor autoridad presenta.



GER. MERCADOTECNIA.

MERCADCTECNIA.
S. GALAN.
VENTAS.
A. LINCON.
VENTAS VENTAS
LOCALES. FORANEAS.

SERV.A CLIENTES.

A. HITLER.

“HCi
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MERCADOTECNIA.

GERENTE DE MERCADOTECNIA: Se encarga de investigar la a--
pertura hacia nuevos mercados, vigila muy de cerca las quejas_
de los clientes, elabora objetivos mensuales de venta, discute
con el Gerente General problemas de expansién, mercado, publi-
cidad,etc.

Imparte cursos de adiestramiento para vendedores; visita_
clientes importantes y autoriza consecidn de créditos, descuen
tos, bonificaciones, etc.

VENTAS: Coordina a los departamentos del cuarto nivel pa-
ra vigilar el cumplimiento de los presupuestos obtenidos pre—-
viamente por el Gerente; prepara informes semanales sobre el -
record de ventas acumulados; por semana elabora gréficés y -
mantiene informacidén actualizada de existencias en inventarios
Realiza informacién para la Gerencla de su 4rea misma que es -
transmitida a produccién para controlar volémenes y especifica
ciones especlales de articulos fabricados.

SERVICIOS A CLIENTES: Atiende todo lo relacionado con en-
vios(locales y fordneos), prepara la facturacidén del material_
vendido, asf{ como remisionado.

Elabora rutas para la distribucién de las mercancfas y a-
tiende quejas por ineficiencia en surtimiento y entrega.

VENTAS LOCALES: Este departamento esta representado por -
los vendedores, qulénes en forma directa promueven el producto
en la zona centro y Valle de México. Para lo cual tienen que -
tener pleno conocimiento de los productos, as{ como de la in--
formacién que atraves de folletos y conferencias proyectan -
hacia los clientes y posibles clientes. Realiza también ia fun
cién de atender llamadas por compras y proporcionar toda la in
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formacién que haga posible el comercio.

VENTAS FORAMEAS: Tiene la funcidén de hacer llegar la ima-
gen del producto hacia todos los estados que conforman nuestro
pafs, valiéndose para ello de exposiciones, ferias, impartien-
do curses y conferencias, as{ como haciendo visitas directas a
empresas. Tiene tambilén la responsabilidad de recibir pedidos.
informar precios, cotizaciones, y luchar tanto por mantener vi
gentes a los clientes actuales, como fomentar la existencia de
los mismos.



. GER.OPERACIONES.
OPERACIONES.
M. CaMO.
COMPRAS . INGENIERIA. PRODUCCION. CONTROL DE CAL.
M. MACIEL. J. LiNA. J. PALAFOX. J. GALLEGOS.
COMPRAS COMPRAS DEPARTAMENTO 1. DEPARTAMENTO 2. DEPARTAMENTO 3.
NACIONALES. INTERNACIONALES. ELABOR.DE PARTES. ENSRMHLE. ACABADO.

"0t
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OPERACIONES.

GERENTE DE OPERACIONES: Analiza resultados productivos, -
informes mensuales para la Gerencia, promueve técnicas de mejo
ramiento en la elahoracién de los productos; supervisa la lega
lizacidén de los programas de fabricacién y la calidad de los -
productos asi como atiende al personal de 1os niveles inferio-

res.

COMPRAS: Analiza y busca los mejores proveedores que pue-
dan ofrecer a la Compafifa los precios més bajos y presentar el
surtimiento de material bajo las especificaciones de calidad y
fechas de entrega mds exactas.

También tiene como encomienda coordinarse con la Gerencia
de produccidén para surtir el material con la anticipacidén nece
saria para que de ninguna manera sea un obstdculo en la elabo-
racién de los productos. ’

COMPRAS NACIONALES: Tiene la funcidén de realizar las com-
pras via directa o telefénica en el territorio nacional acor--
dando fechas de entrega de material y de pago., as{ como super-
visar junto con el responsable del almacén de materias primas_
la entrega correcta (peso y medidas) de la mercancfa solicita-
da.

Este departamento serd también quien elabore via computa-
dora las ordenes de compra y control de la secuencia de folios
tanto de estas como de las solicitudes de compras hechas por -
produccién y los demis departamentos.

COMPRAS INTERNACIONALES: Como su nombre lo indica tendrd_
bajo su responsabilidad contratar las compras con proveedores_
del extranjero, solicitandec cotizaciones de precios via telefo
nica o fax:; serd también quien controle las ordenes de compra_

.
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y toda la documentacién de la importacién debiendo también ve-

rificar e informar si los materiales llegaran bajo las caractg

risticas (cantidad y calidad) solicitadas ya sea en Almacenadg .
ra o en los almacenes de la misma Compafifa.

INGENIERIA: Se encarga del disefio de los productos segiin_
especificaciones del cliente e innovaciones de la misma empre-
sa, a la vez que proporciona informacién al departamento de -
produccién sobre los nuevos materiales y técnicas que deberdn_
emplearse en la elaboracidn de los nuevos modelos.

PRODUCCION: Comprende todos los aspectos relativos a la -
fabricacién y ensamble de los productos que la empresa elabora
y vende; maneja el control de inventarios de materias primas,
as{ como el almacén de partes y el de producto terminado, to-
do controlado con ordenes de manufactura, de entrada y salida_
de materiales. Es también el encargado de cargar al sistema -~
las ordenes de articulos terminados cada dfa para mantener in-
ventarios reales.

. DEPARTAMENTO"~ (ELABORACION DE PARTES): Este departamento_
realiza la funcién de aplicar clertos procesos que posterior--
mente daremos a conocer; mismos que comprenden la elabaraclén_
y preparacién de partes terminadas listas para su ensamble. E1
proceso comprende la salida de materias primas del almacén y -
los diferentes aditamentos que se incorporan hasta dejar com--
pletamente terminadas todas las partes.

DEPARTAMENTO (ENSAMBLE}: Este es otro departamento poste
rior al antes mencionado,es el que realiza la estructuracién_
de todas las partes terminadas (ensamblado de partes) y que -
preparan al artf{culo para su iltimo proceso.

DEPARTAMENTO (ACABADO): Este departamento, realiza los -
dltimos toques que requiere el articulo para cumplir con su -



proceso de elaboracidn.

CONTROL DE CALIDAD: Controla y verifica la calidad de los
materiales utilizados en la produccidn, as{ como ésta a lo lar
go de los diferentes procesos. Utilizando para ello estrictas_
pruebas por las que tiene que someterse el articulo hasta que_
finalmente llega a ser colocado con la autorizacibén y bajo 1a
responsabilidad de este departamento en el almacén de produc--
tos terminados. )
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GER.ADMINISTRATIVO.

ADMINISTRATIVO.
JMENDEZ.
CONTRALORTA.
J.C.JACOB.
EISTE{.DE PROCESAMIENTO CONTABILIDAD CONTABILIDAD DE CREDITO Y
DE DATOS. GENERAL. €0S70s. COBRANZAS.

‘11t
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ADMINISTRATIVO.

GERENTE ADMINISTRATIVO: Analiza y prepara los informes de
Contabilidad, as{ como los estados financieros que entregard y
discutird con al Gerente General para que se tomen decisiones_
finales con la Asamblea de Acclonistas y el Consejo de Adminig
tracién.

Es también quien solicita créditos bancarios e informa so
bre cambios de divisas y determina tipos de cambio para cerrar
las compras con el exterior al final de cada mes.

CONTRALORIA: Estd encargado de solucionar problemas que -
las Gerencias del segundo nivel adviertan, implantando siste--
mas de eficiencla y vigilando que las cifras financieras sean
coherentes en cada rubro de los estados financieros.

SISTEMA DE PROCESAMIENTO DE DATOS: Tiene la funcién de -
cargar al sistema toda la informacidn plasmada en pdlizas que_
los departamentos de Costos, Contabilidad General y Crédito vy
Cobranzas elaboran para la obtencidén de la balanza previa, mig
ma gque finalmente generard los estados financieros al cabo de
cada mes.

Este departamento elabora y disefia todo tipo de reportes_
que los departamentos antes mencionados soliciten y les brinda
asesorfa en consultas de pantalla y emisidén de reportes. Dise-
fia e interpreta paguetes para procesar la informacién interna_
de toda la empresa.

CONTABILIDAD GENERAL: Registra en forma cronolégica todas
las operaciones gque en niimeros realiza la empresa exceptuando_
las del costo; transmite esa informacién a sistemas para que -
finalmente obtenga los estados financieros.
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CONTABILIDAD DE COSTOS: Determina el costo de materias -
primas, mano de obra y gastos indirectos de fabricacién utili-
zados en la elaboracién de 1os articulos destinados a 1la ven-
ta para la determinacidn del costo real.

Mantiene un estricto control en las entradas y salidas de
materiales en los almacenes de materias primas, partes y pro--
ductos terminados, efectlan revaluaciones periddicas de inven-
tarios y recosteos en los costos de 10s productos.

CREDITO Y COBRANZAS: Desempeifla las funciones de vigilar -
el vencimiento de créditos otorgados a los clientes para pre--
gentar en su momento oportunco los contrarrecibos para su cobro

Controla las entradas de ingresos por los conceptos antes
citados, asi como los depdsitos en cuentas bancarias de 1a Com
pafifa.

Elabora notas de cargo y de crédito por conceptos de des-
cuentos, rebajas, bonificaciones y demds cobros adicionales. -
Es también quien informa al departamento de ventas de la vigen
cla, o suspensidén parcial o total de créditos a clientes norma
les o morosos.



RELACIONES INDUSTRIALES.

GER.DE RELAC.INDUS.

X.BOLIVAR.

SECCION MEDICA.

R. BULL.
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RELACIONES INDUSTRIALES.

GERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES: Promueve la partici- |
pacidén activa de todos los miembros de la organizacién en e--
ventos sociales como son festejos, eventos deportivos, capaci
tacién y adiestramiento, etc. y maneja todos los asuntos rela
cionados con el personal como son: contratacidn, despidos, e-
laboracién de tabuladores de salarios, evaluacidén de puestos,
aplicacién de sistemas de incentives, tratos con el sindicato
y demds actividades relacionadas con el personal.

SECCION MEDICA: Atiende todas las necesidades referentes
al problema de salud que presente el personal de la Compafifa.

Realiza exdmenes médicos periddicos, as{ como coordinar_
las brigadas de sequridad e higiene,a la vez que distribuye_
inforamcidn de prevencidén de accidentes.
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CAPITULO IV

CASO PRACTICO



117.

En el presente Capitulo veremos -

reflejado los pasos necesarios para el 4.0
establecimiento de una Contabilidad -~ )
por Areas de Responsabilidad, en lo -~ CASO

que nosotros llamamos el caso préctico PRACTICO.

ademds de aplicar la teorfa que a esta

Contablilidad se refiere; tomaremos en_

cuenta las caracteri{sticas, polfticas_

y estructura organizacional ya consideradas en el Capftulo an-
terior.

Cabe destacar, que nuestro caso prictico estard enfocado
al drea de operaciones; cbnsiderando que en lgual forma tendrd
aplicacién para las ireas de Administracién, Relaciones Indus-
triales y Mercadotécnia. La razén por la que hemos asumido es-
te criterio, se debe a que este es el departamento que mayor -
fluctuacién presenta en cuanto a costos y gastos; por 1o que -
creemos que es un buen ejemplo para ilustrar la aplicacién cdel
sistema.

SURE DE MEXICO S.A. DE C.V., es una Compafifa dedicada a
la fabricacién y venta de instrumentos de medicién (Manémetros).

Un manémetro, es un inastrumento de medicldén que puede te-
ner diferentes medidas de didmetro en cardtula y de rango -
de presién; su uso tiene miltiples aplicaciones como pueden -
ser:

Un sistema de aire acondicionado, sistemas hidréulicos, -
sistemas de lubricacidn, compresoras portitiles, ollas de pre-
sién, equipos de refrigeracidén, bombas para agua, etc.

La razén por 1a que queremos enterar al lector sobre el -
tipo de articulos que se fabrican en 1la Compafifa, es para que
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no plerdade vista el departamento de operaciones, drea en la -
que aplicaremos el sistema.

Agregando algo mds a 1o anterior diremos que; para que el
producto pueda ser totalmente fabricado deberd pasar por tres_

procesos menclionados ya en el organigrama estructural y funcig
nal, los cuales ilustraremos en el siguiente diagrama.

DIAGRAMA DE PRODUCCION DE UN MANOMETRO.

ALMECEN DE M.P. \

IELABORRCION DE PARTES4

ALMACEN DE PARTES /
TERMINADAS . —

DEPARTAMENTO DE
ENSAMBLE.

¥
DEPARTAMENTO DE
ACABADO.

ALMACEN DE
PRODUCTO TERMINADO.
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PRGANIGRAMA ESTRUCTHRAL.

ASAMILEA DE
CCIONISTAS,

CONSEJO OF
ADRON .

JORGE JAMES.|
0300 1

ler. HNIVEL.

. or. [ERMERCADT GER,OPERAC, Len aouarsn) St5.q0. 10 ]
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No. DE AREA.

0100
1000
1100
1101
1102
1200
2000
2100
2101
2102
2200
2300
2301
2302
2303
2400
3000
3100
3101
3102
3103
3104
4000
4100

Cia. SURE DE MEXICO S.A. DE C.V.

CATALOGO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

NoMBRE DEL AREA.

Gerencia General.

Gerencia de Mercadotécnia.

Ventas.

Ventas Locales.

Ventas Foréneas.

Administracidn de Ventas.

Gerencia de Operaciones.

Compras.

Compras Nacionales.

Compras Internacionales.
Ingenierfa.

Produceibn.

Departamento I (Elaboracidn de Partes).
Departamento 2 (Ensamble).
Departamento 3 (Acabado).

Control de Calidad.

Gerente Administrativo.
Contraloria.

Sistemas y Procesamientos de Datos.
Contabilidad General.

Contabilidad de Costos.

Crédito y Cobranzas.

Gerencia de Relaciones Industriales.
Seccidén Medica.
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PRESUPUESTOS
POR AREAS DE
RESPONSABILY
DAD.

s
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DOCHUMENTOS
COMPROBATORIOS

COMPROBANTES COMPROBANTES
DE CGSTOS Y DE OPERACIONES
GASTOS. DIVERSAS.
CLASIFICACION
POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD
CONTABILI CONTABILL

l lEAD GRAL.] DAD DE -
ELIMINACION DE COSTOS.
COSTOS Y GASTOS
N0 CONTROLABLES.

!

REGISTRO POR PAR-
TIDA SIMPLE EN EL
LIBRO TABULAR DE
AREAS DE RESPONS.

INFORMES DE RES
POMSABILIDAD



01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16

18
19
20
21

22
23
24
25
26
27

GASTOS CONTROLABLES.

Sueldos.

Salarios Indirectos.

Premios, Tiempo Extra Directo.
Tiempo Extra Otros.

Tiempo Ocioso y Entrenamiento.
Vacaciones y Dias Festivos M.0.D.
Gratificaciones.

Seguro Social.

Otros Beneficios.

Herramientas.

Utiles y Accesorios de Taller y Oficina.
Reacomodo Planta y Equipo.

Gastos de Viaje.

Educacidén de Empleados.

Cuotas y Donativos. ’

Gastos y Honorarios de Profesionales.
Desperdiclos.

Reproceso.

Agua, Luz y Fuerza.

Teléfonos y Telégrafos.
Mantenimienta.

GASTOS NO CONTROLABLES.

Desarrollo de Planta.
Transportacién.

Depreciacidn.

Amortizacidn.

Contribuciones Predfales.
Otros Gastos no Controlables.
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SURE DE MEXICD, S.A. DE C.V.
ESTADO DE COSTO DE PROD. Y VENTAS POR EL MES DE EMERO '91.
MONEDA NACIONAL.
(EN MILES DE PESOS.)

REAL. PRESUPTDO. YARIACION -
FAY.0 DESF.
Coopras de M.P. 380,000, 300,000. (80,000}
Gastos S/Compras. 12,500, 10,000. {2,500)
Dev. &/Compras. (1,900} ( 1,300} _500.
Compras Netas-No Controlables. 390,600, 308,700, {81,900)
Mis o (menos) Dif. entre Inv.
Inic. y Fin. de Mat. Prim:
Inicial. 600. 450.
Final. {__300) 308, ( 150) 390, 0.
Material Directo Consumido. 330,900. 309,000, (81,900)
Mano de Obra D.-Controlable. 7,600, 6,400, ( 1,200}
Costo Primo: 398,500, 315,400, (83,100)
Gastos de Fabricacién:
Controlables. 117,800, 115,800,
No Controlables. 29,900, 147,700, 22,300, 138,100, { 9,600)
Costo Incurrido: 586,200, 453,500, {32,700)
Mis o (menog) Dif. entre Inv,
Inic. y Fin. de Manufac. en Proc.
Inicial. 7,200, - 6,900,
Final. 8,400, ( 1,200) 8,400, (1,590} {___300)
COSTO DE PRODUCCION: 545,000 452,000. (93,009)
Mis o (menos)Dif. entre Inv.
Inic. y Fin. de Prod. Terminados:
Inicial. 10,800. 8,700,
Final. 15,300, { 4,500) 9,900, { 1,200)
540,500, 450,800,




SURE -~ DB MEXICO, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS POR EL MES DE ENERO DE 1991.
MONEDA NACIONAL.
{EN MILES DE PESOS.)

Ventas.
Devoluc. y Rebajas S/Vtas.
Ventas Netas:
Cto. de Ventas (segin cua-
dro de Cto. de Produccidn_
y Ventas).
utilidad Bruta:

Gastos de Operacién:
Gastos de Administracifn.
Gastos de Venta.

Gastos Financieros.

Sumas:

Utilidad de Operac.:
Otros Gtos. No Controla-—-
bles.

Otros Productos.

Utilidad Antes de la Prov.
para el Impto. S/1a Renta.
Provisién p/ISR.

Dtilidad Neta Enero.

Cont,

$ (12,000)
{18,000}

( 6,000)
(35,000}

Ho Cont.
(2,000)
{4,000}

£1,000)
{7,000}

{ &00}

200

REAL.

750,000,

{21,500}
$728,500

{540,500}

188,000,

{ 14,000}
{ 22,000)
{_7,000)

( 43,000)
145,000,

|

(00}

144,600

15,600)

$ 129,000,

Cont.
(13,200)
{16,000)
{ 6,000)
{35,200}

Ho Cont.
(3,400)
(3,000)
(1,200)
(7,600}

{ s50)
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PRESUPTOO.

650,000,
{ 17,500}

632,500,

{450,800}

181,700,

{ 16,500)
{ 19,000)
{7,200}

{ 42,800)

138,900,

_ s20)

138,880,

{ 17,400)

121,080,

VARIACION -
FAV.0 DESF.
100,900,

{ 4,000}
96,000

{ 89,700}
6,300.

2,500.
{ 3,000)
208,

80O,
6,100,

20,

6,120,
1,800.

20,
ezazEzvax

“het
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COMPARIA SURE DE MEXICO. S.A. DE C.V.

CONCILIACIGN ENTRE LOS GASTOS DEL INFORME DE RESPONSABILL
DAD DEL PRIMER NIVEL (EXCEPTUANDO AREA DE PRODUCCIGN Y LOS GAS
TOS DE OPERACIGON DeL EsTapo De RESULTADOS. POR EL MES DE EvERO
peE 1991,
MONEDA NACTONAL,
(MILES DE PESOS)

REAL. PRESUPUESTO.
INFORME DE RESPONSABILIDAD-ler. NIVEL:

Area No. 0100-Gerencia General. 4,390, 4,950,
Area No. 1000-Mercadotecnia. 18,000. 16,000.
Area No. 3000-Administrativa. 8,770. 9,810,
Area No. 4000-Relaciones Industriales. 4,840, 1,340,

Sumas: 36,000, 35,200.

ESTADO DE RESULTADOS-GASTOS DE OPERAC.

Gtos. de Admdn.- Controlables. 12,000, 13,200.
Gtos. de Venta - Controlables. 18,000. 16,000.
Gtos. Financieros - Controlables. 6,000, §,000.

Sumas: 36,000. 35,200.



COMPAHIA SURE DE MEXICO, S.A. DE C.V,

ConcrLracién eNTRE LOs Costos v GAsTos DEL AREA DE PRODUC-

c168 v gL Costo oE VENTAS POR EL MES DE ENERO DE 1991,

INFORME DE RESPONSABILIDAD -
lro. Y 2do. NIVELES:

Area MNo. 2000 Operaciones.

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y
COSTO DE VENTAS:

Costos y Gastos Controlables:
Mano de Obra Directa.
Gastos de Fabricacién.

Erogaciones Totales del Area de
“Produccidn: Area 2000.

Costos y Gastos No Controlables
Partidas de Conclliacién:
Material DPirecto Consumido.
Gastos de Fabricacidn.
Diferencia entre Inv. Inic.
y Fin. de Manufactura en -
Proceso.

Diferencia entre Inv. Inic.
y Fin. de Productos Termina
dos.
Sumas :
Costo de Ventas:

MONEDA NACTONAL.
{MILES DE PESOS)

REAL.

(a) 125,400,
ceilaens

PRESUPUESTO.

(8) 122,200,

7,600, 6,400,
117,800, 115,800,

{n) 125,400, (8) 122,200.
350,900, 309,000.
29,900, 22,300,

¢ 1,200) ( 1,500)

{ 4,500) (_1,200)
415,100, 328,600,
540,500. 450,800,
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COMPARIA SURE DE MEXICO,

S.A. DE C.V.

Concitiacién enTReE LOS CosTos v GASTOS DEL INFORME DE -
ResponsaBiLiDAD DEL PRIMER NIVEL Y LOS ESTADOS DE RESULTADOS,

POR EL MES DE ENero DE 1991.

INFORME DE RESPONSABILIDAD-ler.
NIVEL.

Costos y Gastos Controlables:
Area No. 0100-Gerenc. Gral.
Area No. 1000-Mercadotecnia.
Area No. 2000-Operaciones.
Area No. 3000-Administracién.
Area No. 4000-Relac. Ind.

Erogaciones Controlables de la

Empresa:

Costos y Gastos No Controlables:
Compras Netas de M.P.
Gastos de Fabricacién.
Sumas :
Gastos de Administracién.
Gastos de Venta.
Gastos Financieros.
Sumas s
Otros Gastos.
Erogaciones Totales de la Empre-
sa.Cont. y No Cont.:

{CONTINUA.

)

REAL. PRESUPUESTO .
4,390, 4,950.
18,000. 16,000.
125,400, 122,200,
8.770. 9,910,
4,840, 4,340,
121,400, 157,550
390,600, 308,700,
29,900. 22,300,
420,500. 331,000,
2,000, 3,400,
4,000. 3,000,
1,000. 1,200.
7.000. 7.600.
500. 550.
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ESTADO DE RESULTADOS:

Costo de Ventas:
Diferencia Entre Inventarios
Iniciales y Finales:
De Materia Prima.
De Manufactura en Proceso.
De Productos Terminados.

Sumas:

Gastos de Operacidn:

Gastos de Administracidn.

Gastos de Venta.

Gastos Financleros.

sumas :

Otros Gastos:
Erogaciones Totales de la Em-
presa, Controlables y lo Con-
trolables:

N'U A

REAL.

540,500,

¢ 300)
1,200.

4,500,
545,900,

14,000,
22,000,
7.000.
43,000.
600.

589,500.

Ermuvnur
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PRESUPUESTO.

450,800,

{300}
1,500.
1,200,

453,200,

16,600,
19,000.
7,200,
42,800,
550.




JUEGO DE INFORMES DE RESPOKSABILIDAD.

COMPARIA SURE

Gerencia General.

Costos y Gastos Controlables. DESYIACTION
Honeda Hal, (Hiles de Pesos.) REAL. PRESUPUESTO. FAV.(DESFAY)
0100~ Gerencia General. 4,390, 4,950 560.
1000~ Mercadotecnia, 18,000, 16,000. { 2,000)
2000~ Cperaciones. 125,400, 122,200, { 3.200) &——
3000- Administracidn. 8,170, 9,910, 1,130,
4000- Re). Industriales. 4,840, 4,340, { 500)
TOTALES: 161,400. 157,400, ¢ 4,000)
COMPARIA SURE DE MEXICO, S.A. DE C.V.~INFORME DE RESPOKSAGILIDAD.
AREA No. 2000 Sr. H. CANO. SEGUNDO NIVEL. ENERO DE 1991,
Produccién. ESTE HES Y ACUHULADO.
Costos y Gastos Controlables. DESVIACION
Noneda Hal. (Nfles de Pesos.) REAL.  PRESUPUESTO.  oyy (nesrav)
2000- Operaciones. 20,300, 19,100, (  1,200)
2100- Compras. 40,800, 40,600, 4 200)
2200- Ingenierfa. 10,300. 9,900, ( 400}
2300~ Produccidn. 43,400, 12,100, ¢ 1.300)s
2400- Control de Calidad. 10,600, 10,500, { 100)
TOTALES: 125,400, 122,200, (  3,200)
cmmsuren [ ——— meermanmne
(CONTIHUAGCTON.)
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DE HEX1CO, S5.A. DE C.V.-JHFORME DE RESPONSABILIDAD.
AREA No. 0100 Sr. JORGE JAMES, PRIMER NIVEL. ENERO OE 1991,

ESTE MES Y ACUMULADO.
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{CONTIUVACTON.)

COMPARIA SURE DE MEXICO, S.A. DE C.¥.-INFOREM DE RESPONSABILIDAD,
AREA Ko. 2300 Sr. J. PALAFOX, TERCER HIVEL. ENERO DE 1991,

Produccidn. ESTE MES Y ACUMULADD.

Homeds Nal- (hites 4o Pesorsi Reac.  meesurussTo. PTGRER

2300- Produccién. 8,300, 7,600, ( 700}

2301- Departamento 1. 15,800, 15,600, ( 200) ¢—

2302~ Departamento 2. 10,900. 10,600. ( 300)

2303~ Departamento 3. 8,400, 8,300, ¢ 100)
TOTALES: 43,400 42,100,

coMPARTA SURE DE MEXICO, S.A. DE C.V.-INFORME DE RESPONSABILIDAD,
AREA No. 2301 Sr. C, BETANCOUR, CUARTO MIVEL. ENERO DE 1991,

Opto. de Operaciones No. 1. ESTE MES Y ACUMULADOD,
Costos y Gastos Controlables. DESVIACION
Honeda Nal. (Miles de Pesos.) REAL. FRESUPUESTO. FAV, (DESFAV)

1ista de Funciones.
{Descripcién de Labores). 15,800, 15,600, { 200)

TOTALES: 15,800, 15,600, { 200) ~——I

rnea ne




ANALISIS DE RESULTADOS.

Area 0100
Area 3000
Area 4000

REDUCCIONES.

Area 1000
Area 2000

EXCESOS.

( 2,000.)
( _3,200.)
( 5.,200.)

Los resultados obtenidos, demuestran que las dreas 1000 y

2000 presentan problema; mientras que las

dos primeras han de

mostrado eficiencia, puesto gue han controlado su presupuesto.

AREAS.

0100
3000

Reducciones.

($r000)

560.
1,140.

AREAS.

1000
4000
2000
2100
2200
2400
2300
2302
2303
2301
Excesos.

($'000)
(2,000)
{ 500)
(1,200)
( 200)
( 400)
( 100)
{ 700)
( 300)
( 100)

200

(5,700)
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Como se puede apreciar en la comparacidn de las variacio-
' nes favorables y desfavorables, las finicas dreas gue prescantan
ahorro, son las No. 0100 Gerencia General y la No. 3000 Admi--
nistracién; lo que significa que para los posteriores meses se
tendrd estricto cuidado en la elaboracién de presupuestos, as{
como una mejor observancia en los materiales motivo del aumen-
to de los Costos y Gastos Controlables.

o

~
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CONCLUSIORES.

EN LA ACTUALIDAD LA TAREA DE GOBERNAR: COORDINAR Y CONTRQ
LAR LAS DIVERSAS FUNCIONES DE UNA EMPRESA, NO ES FACIL. EL PRQ
P6S1TO DE LA DIRECCIGN DEBE SER QUE LAS FUNCIONES SE VERIFf---
QUEN DE LA MANERA MAS EFICIENTE POSIBLE, ENCAUZANDO A LA EMPRE
SA PARA QUE OBTENGA LOS MAXIMOS BENEFICIOS EN BASE A UNA BUE-
NA OPTIMIZACION DE INGRESOS Y ABATIMIENTO DE COSTOS Y GASTOS:-
PARA QUE EN CONSECUENCIA SE LOGREN OBTENER LAS MAXIMAS UTILIDA
DES Y SE MINIMICE EL DESPERDICIO Y LA TMPRODUCTIVIDAD HUMANA.

CoMo RESPUESTA A ESTA NECESIDAD TAN APREMIANTE, LA CoNTA-
BILIDAD SE TRANSFORMA DEJANDO ATRAS EL SIMPLE REGISTRO DE LAS_
OPERACIONES, PARA INTERPRETAR LA INFORMACION Y OBTENER TECNI--
CAS QUE LE PERMITAN PROYECTARSE HACIA EL FUTURO Y CONTROLAR =
DEBIDAMENTE LOS RESULTADOS: LA TRANSFORMACIGN EN LA CONTABILI-
DAD DE LA QUE HABLAMOS SE LLAMA CONTABILIDAD POR AREAS DE Res-
PONSABILIDAD.

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD PRETENDE SUB
SANAR ANOMALTAS ORGANIZACIONALES; DAR CARACTER OFICIAL A RES--
PONSABILIDADES OCULTAS: AUMENTAR LA EFICIENCIA DEL PERSONAL VA
LIENDOSE DE LA MOTIVACION HUMANA, ASf coMO REDUCIR HASTA EL -
MINIMO POSIBLE LOS FACTORES HUMANOS DE CARACTER NEGATIVO PARA_
LA ORGANIZACION.

PARA LOS EFECTOS ANTES MENCIONADOS, LA CONTABILIDAD POR -
AREAS DE RESPONSABILIDAD, INTEGRA ARMONICAMENTE A LA CONTABILL
DAD GENERAL Y DE COSTOS PARA LA ELABORACION DE PRESUPUESTOS -
DE OPERACION, ASf COMO HACE SUYA LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZA-
CiON PARA LA FIJACION DE RESPONSABILIDADES EN LOS DIFERENTES -
NIVELES DE LA ENTIDAD; LLEGANDO A OBTENER CON ESTO UNA VALIOSA
AMALGAMA DE TECNICAS CONTABLES NORMALMENTE AISLADAS, QUE BAJO

ESTE NUEVO ENFOQUE SON MAS OGTILES Y PRODUCTIVAS A LA ADMINIS--
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TRACIGN.

PERMITE MEDIR LA EFICIENCIA DE OPERACION DE CADA AREA A -
LA VEZ QUE ESTIMULA AL PERSONAL INDEPENDIENTEMENTE DE SU CATE-
GARTA, AL SENTIRSE MAS VINCULADO CON LA EMPRESA Y DESPERTANDO_
UNA CONCIENCIA DE PERFECCIONAMIENTO EN SUS ACTIVIDADES AL CONQ
CER DE ANTE MANO HACIA DONDE VA Y AL ESTAR PAULATINAMENTE IN--
FORMADO DEL DESARROLLO EFECTUADO, DE SUS EXITOS Y FRACASOS. A-
sf MISMO, NOS PERMITE HACER DESTACAR LOS RESULTADOS DE CADA EM
PLEADO PROVOCANDO UN ESTfMULO DE CRECTENTE PRODUCTIVIDAD.

LoS INFORMES DE RESPONSABILIDAD QUE SE GENERAN DE ESTE -
SISTEMA, SON SIMPLES, CONCISOS Y FACILES DE ENTENDER POR LO -
QUE NO EXISTE CONFUSIGN EN EL MOMENTO DE PLASMAR LA INFORMACL
6N LLEGANDO A CONSTITUIR UNA BASE SGLIDA PARA LA TOMA DE DESI-
CIONES.

POR TODO LO ANTERIOR, DECIMOS QUE LA CONTABILIDAD POR A--
REAS DE RESPONSABILIDAD ES UNA VALIOSA HERRAMIENTA DE CONTROL_
ADMINISTRATIVO GUE AYUDA A QUE LA ORGANIZACIGN LOGRE SUS OBJE=~
TIVOS, YA QUE COMO LO MENCIONAMOS EN SU MOMENTO LA FINALIDAD -
DE TODA ENTIDAD ECONGMICA EN MEXICO Y EN EL RESTO DEL MUNDO ES
LOGRAR MAS UTILIDADES CON MENOS COSTOS.
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