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INTARAODUCCION

Con el firme propésito de dar una mayor difusién a la técnica reciente—
mante concebida cuya finalidad es la recuccién y control de costos y —
gastos, desarrollaremos en el transcursc de este seminario de investiga
cién la manera de lograrlos & través de la implantaci6n de un sistema—
de Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Este sistema se basa en el erunciado de que la forma de dirigir una em—
presa, es mediante el control de las personas responsables de cada érea,
de tal forma que los diferentes niveles jer&rquicos del organigrama de
una entidad se transforman erm niveles de eautoridad y responsabilidaed, -
1o que provoca en todos los componentes del esquema de la organizacibn,
consciencia de su funcifn e importancia dentro de le buena marcha de la
empresa.

La delegacién de funciones ha sido necesaria, debido a la complaejidad —
alcanzada por las empresas en la actualidad, aunada a la fuerte compe——
tencia en los negoclios, lo gue obliga a la cireccibn cde ls empresa, a -—
planear anticipadamente sus operaciones meciante la formulacién de pro-—
gramas de accién que le permitan dirigir y controlar de manera mis efi—

ciente a su organizacif6n con el objetivo final de obtener resultados fa
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vorables, esta planeacifin se debe llevar a cabo elaborando presupuestos
de ingresos, costos y gastaos, controlados por cada érea responsable uti
lizando el costeo esténdar para la valuacién de costos y gastos tanto -
fijos como variables que nos permitiréd mediante 1la formulaci6n de repor
tes peri6dicos de cada responsable, comparar los resultados obtenidos -
realmente, con los prestablecidos analizando les varisciones resultan—
tes, para aplicar las acciones correctivas necesarias, desvirtuando de
esta manera, la idee errfnea que se tenfs de que la contabilidad Gnica-
mente sirve pare la presentacién razonatle de la situsci6n y los resul-
tados de las operaciones de una empresa con el fin de que terceras per-—
sonas {inversionistas, trabajadores, fisco, etc.) emiten un juicioc acer

ca de su éxito o fracaso.



CAPITULO 1

GENERALIDADES

ta contabilidad por responsabilidades es un concepto de administracién
por medio del cual se preparaen informes en forma especifica para fines
administrativos y que se apartan del formato de estados financieros —
convencionales. La conrntabilidad por responsabilidades no es una técni-—
ca cuyo uso se restrinja a las grandes empresas ni a una incustria o~
grupo de industrias.

Este m&todo de informacibn acdministrativa para empresas grandes y pe—
queias y de muy variados giros. Quizé muchos hayan empleado las mismas
i deas bésicas; que se congjugan dentro del concepto ce contabilidad por
responsabilidades, empleando distintos nombres para los sistemas ime—
plantados, o meraments designindolos con el nombre de informes presu—
puestales. Lo interesaerte de esta técnica es gque hace posible estable—
cer un verdadero control administrativo, desde el gerente general de -
la empresa hasta los operarios.

Se la denomina contabilidad por responsabilidades porgue toma como pre
misa que, para controlar los costos y gastos, los datos ccocntables de—

bern mostrar quidn es responsable por los gastos incurridos.
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As{ como la contabilidad de costos impone un &nfasis especial a la de—
terminacibén del costo de lo producido, que desde luega es la base parsa
la determinacién de los valores de inventario y del establecimiento de
precios de venta, la contabilidad por responsabilidades impone un énf‘g
sis especial sobre quién controla el costo, quién autorizé el gasto, y
qQquién es la persona responsable por el alze o baje de 1los mismaos.
Podemos definir la contabilidad por responsepbilidaces como un sistema-—
contable disefnado especificamente para controlar los egresos por medio
de la preparacifdn de informes qQue se dirigen a los individuos de la or
ganizacibn gue son fundamentalmente responsables de su control. Dichos
estados se preparan para todos los niveles de la agministracidn, y po—
demos entregar estados de responsabilidades raste a los niveles més ba
Jjos de 1la empresa.

LOs presupuestos son necesariamente uma parte de la contabilicad por —
responsabi lidades, que pueden coordinerse pars hacer funcional el sis-—
tema presupuestal. £s decir, gue 10s presupuestos y la contabilided —
por responsabilidades se complementan mutuamente, ya gue ambas siguen—
la premisa de gue si los gastos se atribuyen a les individuos qQue tie—
nen la responsabilidad de su control, tanto el presupuesto como los es

tados financieros que se preparan mostrando los gastos incurridos, cda—
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rédn mayor sentido.

Cada persona dentro de la organizacién debe sentir que el presupuesto
de su departamento es obra de &1 mismo, y no una limitacién impuesta
por la alta gerencia, que el presupuesto es razonable, y nunca verlo—
como una meta dific{l de realizar, por mis esfuerzos gue se hagan.

Como se podré apreciar, este concepto de control administrativo sobre
la base de responsabilidad se ejerce en varios individuos que dentro—
de la organizacifn tengan manera de controlar los gastos, pero sflo—
hasta la medida en Qque dichos gastos pueden atribuirse a estas perso—
nas., Se integra as{ un equipo administrativo y mo una administraciGn -
totalmente vertical para el control de los gastos. La contabilidad, en
esta forma también sufre una transformacifn, puesto gue no es suficien
te cargar los gastos a cuentas de control y subcuentas como es castum—
bre en la contabiligad tradicional. Dichos gastos ahore deben distri——
buirse a las dreas de responsabilidad de cada uno de los miembros de—
nuestro equipo acministrativo. Parm elloc, se afectardé contablemente ca
da drea asf{ como se establece un nimero de cuenta para gastos adminis-
trativos, gastos financieros o gastos de fabricacibn y desde el momen-
to en Que se registrm un gasto para fines contables, en el documento -

de_origen ya sea una factura de proveegdor, un recibo de honorarios,etc.

.-
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se codificard el Area de responsabilidad a8 que corresponde el gasto.
Otras de las premisas de nuestro sistema es gque no se puede hacer res-—
ponsable a los miembros de la orgenizacibn por gastos que estén fuera
de su alcance controlar. Por lo tanto, es necesario hacer una distin-
cibn entre gastos contrulables y gastos no controlables.

Gastos no controlatles serfan por ejemnlo la depreciacibn, impuestos—
sobre ingresos mercantiles, prorrateo de gastos de servicia, etc. De -
esta manera la contabilidad rinde informes a cada individuo que tiene—
responsabilidad sobre sus gastos por lo gque se refiere a su propio de-
partamento, se personalizae para gque los individuos de la oryganizacibn-—
puedan contemplar sus propiocs esfuerzos,

No existe tal cosa como un sistema de contabilidad por responsabilida-—
des de aplicacién general. Debe ser disedado en forma especifica para
las condiciones que imparan en cada compania, y por lo tanto, deben ——
formalizarse las funciones y responsabilidades de todos los individuos

clave de la empresa.
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CARACTERISTICAS

Pare poder apreciar perfectamente la importancia de la contabili

dad por &reas de responsabilidad, cabe mencionar antes las carecteris—

ticas de ella.

1).-

2).—-

3).-

4a).-

s).—

6).-

7).~

8).—-

€s una técnica contable reductora de costos y gastos que represen
ta un ujuste a la Contabilidad Financiera, siendo la conjugacién-
de la contabilidad con responsabilidad.

Constituye un estudio de vanguardia de la Contabilidad Administra
tiva.

Subsana anomalfas organizacionales y de cardcter oficial a respen
sabilidades ocultas.

Estimula la productividad individual al ejercer un control positi
vo sobre las personas y al mantener entrv éstas una estrecha comu
nicacifén.

Conforma su estructurae a la de la organizacidn.

Delimita claramente las responsabilidades individuales en unida—
des de organizacifn que denomina “areas”.

Jdentifica las erogaciomes con los ejecutivos o empleados que las

autorizan.

Utiliza presupuestos como base de medida de la eficiencia, mismos
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9) -

10).-

11).—

12) .~

13) .~

14) .-
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que elabora con ayuda de los propios responsables ce observarlos.
Proves de informacién perifdica a todas las dreas de la organiza-
cibn en términos de responsab:lidad individual llamanco la aten—
ci6én sobre los casos en gque la realidad se desvia significative——
mente de los planes de actuaci6n aprobados.

Al requirir de la informaci®n a Qque se refiere el punto anterior,
depura y modermiza les procedimientos contables tradicionales.
Utiliza sus documentos informativos como medio de elogio de la -
aeficiencia.

Eleva a los responsables mas humildes a elementos de la Admdnis—
tracidn como jueces de sus propias decisiones.

Logra que los empleados trabajen para ella, haciéndoleos cobrer —
una mayor conciencia ge la leabor ce Contabilidad.

Aumenta la eficiencia c¢el personal valiéndose de la Motlvacidn Hu
mana, funcién béAsica del Proceso Administrativo Que se aplica has

ta el mi{nimo posible los factores humancs de cardcter negativo.




- IMPORTANCIA

a).- Permite un control de operaciones, costos y gastos mds eficiente,
ya que &sta se realiza desde su origen y mediante la asignacién -
de la responsabilidad apropiada sobre los mismos a cada persona -
relacionada con el incurrimiento de éstos en los diferentes nive—

les administrativos de una empresa.

b).~ Las acciones correctivas son més efectives, pues no s6lo se cono-
ce el concepto de la variacifén, sino una explicacifn de las cau—
sas, localizaci6n y responsable directo de la misma.

c).- togra integrar armfnicamente la contabilidad general y de costos,
los presupuestos de operacidn, la estructura de la organizacién y
la fijacién de responsatilidad a los diferentes niveles de le or—
ganizaci6n, obteniendo con esto mejor control y una valiosa conbi
nacién de técnicas contables normalmente aisladas, que bajo este

nuevo enfoque son mas Gtiles y procductivas a la agministracifén,

LR

d).~- Permite medir la eficiencia de operacién de cecda érea y estimula-—

6\:o

al personal, independientemente de su categoria, a sentirse mis -—
vinculado con la empresa, al despertarle una conciencia de parfec

clionamiento al conocer de antemano hacie donce va y al estar pau—
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e).—

f).—
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latinamente informado del desarrollo efectuado, de sus éxitos y -
fracasos. As{ mismo, nos permite hacer destacar el resultado par—
cial de las operaciones segun el funcionario qug responde de ———
aellaes, provocando estimulos de creciente productividad, constitu—
yendose en una arma formidable para hacer saber a rnuestros colabo
radores por Gqué ganan menos y cémo podriamos ganar mis.
Se logra dar una nueva dimensién y eficacia a los presupuestos, -—
ya que gquien ha de respetar el presupuesto ha de ser el rdsmo que:
1.- Ha intervenido en su formulacién aprobado expresamente sus de
talles.
2.~ Debe responder por los costos y gastos bajo su control, leos -
cuales via presupuesto se comprometif a reslizar como méximo—
pare la ejecucibn de sus activiaades, y por sus variaciones -
entre lo planeacdo y lo real.
Facilita la administracién por excepcifn, ya gque para los ejecuti
vps lo realmente significativo son las variaciones importantes vy
las causas que las maotivaron, siendo éstas las que coadyuvardn a
determinar las acciones correctivas. )
Detecta las wvariaciones y sefala al responsable directo de —

las mismas, orientando a la adninistrecifn hacie agquellos sec—
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tores a los cuales debe canalizar sus esfuerzos y atencifn, -
dar un cuidado o consideracién especial, por localizarse en -
ellos desviaciones notables entre lo ocurrido y lo presupues—
to, ¥y a su vez evita y ahorra atender aquellas Areas y parti-—
das en que la variacifn no es de importancia relativa.

g).— Se obtiene un méximo aprovechamiento de la contabilidad y del per
sonal, ya gque con la creacidn de las Areas de responsabilidad, —
dentro de su nivel correspondiernte, se integra en forma simult&—
nea un cuerpo o equipo administrativo, que incluye desde el geren
te hasta gl personal supervisor de planta.

Se establece una red de comunicacién constitufda por los in—
formes de gastos, y es posible medir el indice de eficiencia de-

cada jefe en la agministraci®n de su 4rea.
OESARROLLO

Desde su nacimiento hesta los afios recientes el desarrollo, y
el desenvolvimiento de esta técnica contable de informacién y control-
han sido sumamente amplios, se cdeben principalmente a tres factores:

a).-— El reto gque se planted a la profesitn contable de propor

cionar informacifn adecuaca, relevante y oportuna a la-—

administracién para la toma de decisiones, informacisSn —
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que la contebilidad tradicional relegada al registro ce
* las transiacciones financieras no suministra.

b).— El advenimiento de los procaesos de integrecién centrali-~
zaci6n de datos por medio de méquinas electrénicas, ya —
que la gran potencialidad de manipulacién de estos siste
mas, nos brinda la oportunidad de utilizar en forma com—
pleta los datos contables y viene a dar el impetu defini
tivo pare la aplicacién de la contabilidad por responsa-
bilidades,

c).— Las indiscutibles ventajas gque trae intrinsecas para 1la

administracifn de la empress que la adopta.
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CAPITULO II
IDENTIFICACION EN UNA EMPRESA DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD

Para que los individuos puedan actuar y controlar a una empresa madian
te la autoridad y responsabilidad de cada una de ellas, se requiere —
que la entidad, tenga plenamente definidas las funciones y responsabi-~
lidades de su personal y de cada uno de los departamentos que la cons-—
tituyen. Para este fin, es menester que exista un organigrama de la Or
ganizacidén gque muestre en forma clara las funciones, responsabilidades,
niveles JjerArcuicos, lineas de autoridad y responsabilidsd, canales de
comunicacibn, naturaleza lineal o staff de cada uno de los departamen—
tos, los Jjefes de cada grupo de empleados, las relaciones qQue existen~
entre los distintos puestos de la empresa y en caca departamento o seg
citn.

Para que se pueda realizar en forma eficiente caca funcifn, las respon
sabilidades asignadas deben acompanarse de su respectivae autoridad, -
procurando que exista un equilibric entre estas.

Dentro de los primcipios de organizacién completamente aplicables a la
contabilidad por areas de responsatbilidad, se mencionan los sigulentes:

a).— Cada unidad de la organizacifn debe tener asignata una funcidn.,
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b).— Las responsabilidades asignadas, no deben ser generales ni confu—
sas sino especificas e inteligibles.
c).- La informacibn se formulard solamente a un superior.
d).- Deberd establecer en cada nivel administrativo la supervisi6m so—
bre cada uno de los grupos de actiwvidad.
Lae actuacién del responsable de un nivel, es responsabilidad cdi—
recta del encargado del nivel inmediato superior.
Por lo tanto, cada responsable de cualquier nivel, es responsable de -
los niveles inferiores.
ta divisién del trabajo debe ser localizada tanto en la organizacifn,-
como en la informaci®n, necesitando ésta de un informe del primer ni——
vel (Director General), el cuAl se basa en una serie de reportes formu
lados previamente paor los responsables respectivos de cada area y comno
consecuencia, todos participan en la integracién del informe del pri-—
mer nivel jerdrquico.
El principio de la divisidn del tratajo implica que en una entidad ———
existe una correcta organizaciédn para que se lleve a cabo un eficiente
flujo de informacibn, es decir, si una emoresa carece de un cuadro de
organizacion, no podréd establecer un adecuado control.

1as carecteristices que generalmente debe reunir una carta de organiza
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cibén son las siguientes :

a).- Ser muy clarous, pero ésto no significa que deben contener un nimero
excesivo de cuadros y de puestos.

b).— Contener nombres de funciomes y no de personas.

c).- Representar un nGmero muy grande de elementos de organizacifn.

d).- Pueden presentar en forma vertical, horizontal, circular y escalar.

Por otre parte dicha grifica debe ser codificada y remificada de acuer-

do a sus finalidades y necesidades, en un organigrama por areas de res-—

ponsabilidad. La codificacifin puede consistir en la asignacibn de nime-

ros de identificacién a cada area responsable, permitiendo la identifi-

caci6n y control de todas las areas y asociarlas con las gerencias a —

que correspondan, estos nimeros de codificacién representan las cuentas

de débito de la contabilidad.

Resumiendo podemos decir que la aceptacién de una delegacitn de autori-—

dad y de responsabilidacd es adecuada cuando:

a).- Los alcances son bien comprendidos.

b).—- Aceptan que no es contraria a sus intereses personales.

c).- Estén convencidos de su capacidad mental y fisica.

d).- Comprenden que las funciones asignadas son unicemente aguellas que

que pueden desempenar con eficiencia y Que la sutaridad otorgada -
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a).-

f).-

g).-

h).-
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es la adecuada.

Saben que su futurc desempeio ha de ser evaluado con justicia.
Estén convencidos de que no son utilizados por su superior con el
objeto de liberarse de sus propias responsabilidades.

Aprecia que la delegacién, no es fruto de la casualidad sino que
ha sido planeada en forma individual.

Estén plenamente convencidos que dicha delegacibn de autoridad re

dundaréd en mejores beneficios para la administracién y para cada-—

uno de ellos.

Por lo contrario, consideramos que una delegacifn de autoridad y res—

ponsabilidad es defectuosa cuando:

a).-

b).~

c).-

La autoridad es inferior a la responsabilidad, lo Que treé como —
consecuencia una improductividad derivada de las inconformidades
de los subordinados.

ta autoricgad no cuenta con la confianza necesaria por parte del -
superior, expresada por el celo excesivo en la guarda de la infor
macifdn, ocasionando un bajo rendimiento en relacién a lo esperado
por parte de los empleacos por no sentirse verdaderamante integra
dos a la organizacibn.

La responsabilidad se delega sin puntualizar clearamente las obli-—

gaciones, redundando en una falta de entendimiento y frustracién-—
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en los subordinados.
d).-— Se limita tode posibilidad de iniciativa, debido a una muy estric
ta definicién de obligaciones, convirtiendo a los subordinados en

mAgquinas aut&matas, y provocando una gradual disminucién de inte—

rés en el sistema.
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CAPITULD III
BASES PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD.

Para la implantacién de un sistema de contabilidad es aconsejable que—

se ctumplan los requisitos germeranles mencionados a continuacién:

a).— Existird un organigrama por areas de responsabilidad en el que se
establezcan niveles de autoridad y naspcméabilidad tales como:
PRIMERO: Asambles de Accionistas.

SEGUNDO: Consejo de Administracibn,

TERCERD: Direccidn.

CUARTO : Gerencia de Mercadotecnia, Produccifn, Finanzas y Rela—
ciones Industriales.

QUINTO : Unidades.

SEXTO : Departamentos de tal forma gue las responsabilidades —
queden clarcmente definidas, asigmando un nGmero de -—
identificaci6n y un responsable para cada drea.

b).- Se segregarén y arnalizarén los costos y gastos de acuerdo con —
las lf{neas de organizacifn, por medio de un control presupuestal
eficiente, para lo cual se formulerdn presupuestos por cada area

con la intervencién de los responsables respectivos.
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c).— Los métodos y procedimientos de contabilidad se adaptardn a las-
naecesidades de cada empresa siendo de vital importancia en la con
tabilidad el establecimiento de un registro tabular por areas de
responsabilidad, el cual serviréd para el control individual me—
diante el registro diario de las erogaciones reales controlables.

d).— Respecto a los informes, éstos proporcionarén informacién que sea
de utilidad a la direccién general, con el fin de controlar los-
costos y gastos.

Los requisitos enunciados son los més trascendentales en implanta
cibn de un sistema de contabilidad, previa elaboracién de un pro—
grama de trabajo debiendose implantar de acuerdo a las posibilids
das y necesidades de cada empresa.

A continuacidén se presenta un modelo de los conceptos gque daben —
integrar un manual de contabilidad, el cuel deberd formularse —
atendiendo a las caracteristices de cada empresa.

“MANUAL _DE CONTABILIDAD™

1).— Organigrama
a).- Cuadro General por funciones.
b}.— Cuadro Analfitico de la funcibn de produccibn.

c).— Cuadro Analf{tico de la funcién de mercadotecnia.
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d).- Cuadro Analitico de la funcién de contraloria.

e).— Cuadro Analitico de la funcién de relaciones industriales.

2).- Catdlogo de Cuentas.

a).~ Cuentas de Situacién Financiera.

b).- Cuentas de Resultados.

c)}.- Cuentas de Orden. .
d).- Cuentas de Areas de Responsabilidad.

e).— Cuentas de Resultados segin su Origen.

r}.—- Guia de Contabilizacién de Cuentas.

3).- Documentos Contabilizadores.

a).- PSlizas para Operaciones.
b).—- PSlizas para Operaciones.
c).- PSlizas pare Operaciones.

4) .— RBegistros Contables.

A).- Principsles.

a).- Diario.

b).~ Mayor.

c).- Inventarics.
B).- Auxiliares.

a).- Cuentas de situacién Financiora.




5).—

fl.~-
g).—-
h).-
i).-
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b).~ Cuentas de Resultados.
c}.— Cuentas de Orden.

Informes Financieros Mensuales.

a).— Estado de situacién financiera comparativo.

b).- Estado de Resultados comparativo.

c).~ Estado de costo de Produccién comparativo.

d).- Estado de movimiento de capital contable.

e).— Estado de cambics en la situacidn financiera.

Andlisis del saldo de las cuentas tel estado de situacién finan—
ciera.

Estado de resultados por zonas geogrdficas de distribucidn, 1line
as de prodguctos y productos,

Andlisis del saldo de las cuentas del estado de resultados,
Estacdos de actuacidn ve Areas de responsabilidad.

Otros informes.

Explicacién de los puntos anteriores:

Organigrama.- Debe hacerse notar que el manual de contabilidad de
be mostrar el cuadro de arganizacién de la empress (ver cuadro %)
indicando los niveles y dreas de responsabilidad en los que se en

cuentre dividica,
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Para ésto es necesario estudiar detenidamente el funcionmamiento -
que tendrd la empresa, en el caso de iniciacidn de operaciones, o
bién, en el que tiene actualmente, si estd operando, lo que condu
ciréd a reestructurar total o parcialmente su cuadro de organiza—
cién y fijar menos o mds campos de accién de cada Adrea, teniendo—
presentes los conceptos bdsicos de -administracifn.
A).- Autorided.
La autoridad y responsabilidad siempre van unidas, la segun—
da como consecuencia de la primera.
Esta representa un derecho para mandar o actuar, un poder sp
bre otros para dirigirlos comn objeto de que hagan o no deter
minadas activicdades apropiadas pare la realizecién de los fi
nes de la empresa.
B).- Responsabi 11 dad.
Es la capacidac de responder, existente en toda perscona ca—
paz de conecer y aceptar las consecuencias de un acto suyo,
inteligente y libre.
La responsabilidad nace al aceptarse la autoridad, y su esen
cia es la obligateriedad de usar autorided para gque las 6r~dg

nes y tareas se realicen.
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responsable tiene:

Autoridad dslegada.

Responsabilidad exigida.

Funciones asignadas.

elementos de responsabilidad se pueden mencionar:
Aceptacibn.— Se traduce en responsabllidad para la eje-
cucibn. .
Obediencia.— Es la sumisién de una perscna a otra que-
tiene mayor grado de autoridad. Para ello es necesario-
que cada quien conozce ante Quién es responsable y quié
nes son responsables ante &1 (Lf{neas Verticales en sen—
tido ascendente y cdescendente, en el organigrama.)
Dependencia.~ Para lograrla, se necesita por parte de—
los subordinados:

1).- Confiabilidad.

2).- Integridad.

3).- Honradez.

Estas cualidades indican la relscidn entre mandante y

subardinados respecto al comportamiento normal del se

gunda, por lo que deben asign&rseles tareas y pusstos -
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acordes con su capacidad, teniendo en cugnta el princi-
pio administrativo que establece que la persona debe —
amoldarse al puesto y no el puesto a la persona. Depen—
dencia significa por lo tanto, responsabilidad para los
deberes u obligaciones.

Asignacién de Responsabilidades.-—

Una vez considerados los conceptos bdsicos de administrecién

sobre responsabilidad, se procederd a elaborar el organigre-

ma e ir fi jando responsabilidades; para ello es conveniente—

informarse con los ejecutivos del primer nivel jerdmuico de

las actividades que van a desarrollar o estdn desarrollando.

Esta investigacidn de la estructura de la empresa se resliza

ra tomando en consideracidn las preguntas siguientes:

1}.- (Es necesario que cada actividad sea desarrollade indi-
vidualmente?

2).- :(Conocen los gerentes de cada funcién vy jefes de depar—
tamento sus prepias responsablilidades y las asignadas a
sus companeros del mismo nivel?

3).— ¢(Estdn las lineas de autoridad clareamente definidas de

tal manera Que cada persona sea responsable directamen—
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te ante un solo jefe?

» 4).- ;Tienen los gerentes de cada funcibn o jefes de departa
mento tantos suboruinados que no pueden dirigirlos y -—
controlarlos adecuadamente?

5).— (Existe una descentralizacién exagerada dentro de la em
presa que impide una coordinacién interna eficiente?
Con las contestaciones obtenidas se irén delineando las
- areas responsables,
D).-— Unidades de Organizecién.
El cuadro que se prepare deberd ser flexible, por ejemplo,en
un momento dado el Gerente de Mercadotecnia pusde solicitar—
indistintamente estadisticas de ventas por territorios, ven—
dedores o limeas de productos; o el Gerente de Produccifn -~
puede solicitar costos por departamentos productivos, lineas
de productos u Srdenes de fabricacidn, por lo gue las varia—
ciones entre el costo real y el estandar deben ser analiza—
das bajo el punto de vista adecuado, existiendo cdiversos cri
terios para realizar una clasificacién de sus unidades de or
ganizacidn:

1).— Ror funciones.
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Por producto o lineas ds productos.
Por territorios.
Por procesos.

Combinados.

E).- Tipos de Organizacién

En cuanto a los tipos de organizacién por esscoger se encuen

tran:

1).-

2).-

3).-

tineal.- La autoridad y responsabilidad se transmiten —
por una sola linea para cada persona, la cual tiene un
solo jefe para todos los aespectos y sSlo de &1 recibe —
érdenes y s6lo a é1 reporta.

Funcional.- ta autoridad y responsabilidad se trasndten
a varias personas de un mismo nivel, segdn su especiali
dad para gue €éstas a su vez tengan avtoridad sobre la—
totalidad del persormral a su cargo.

Lirneal.- Funcional.—- La autoridad y responsatbilidad se

transmitern a trevés de un solo jefe para cada funcidn,—

recibiendo, asesoramiento y servicios de técnicos espe-

cializados para cada funcién.

F).— Funciones en una Organizaci&n.




6).-

2).-

28

Las funciones bésicas en toda empresa como ya se mencliono an
teriormente son: Produccidn, Mercadotecnia, finanzas y Rela-
ciones Industriales. Produccién, Marcadotecnia y Finanzes, -
guardan entre si unea relacién estrecha; desde el punto de —
vista real, las finanzas son la base de la produccifn y ésta
lo es de las ventas; y desde el punto de vista presupuestal
los prondsticos de las ventas deben condicionar el tipo y la
forma de la produccidn y ésta, las finanzes necesarias,

tas relaciones industriales existen en todo momento en que -
la empresa esté en tratos con su personal.

Preparaci6n del Orgenigrama,

Suponiendo la existencia de las cuatro funciones bisicas ir-
dicadas antes, en &ste tipo de organigrama {cuadro nidmero 1)
sparecen las codificaciones de las areas de responsabilidad—
necesarias para el establecimiento del sistema de contabili-
dad por areas de responsatiliacad.

Cat&logo de Cuentas.— Debido al usc constante cdel catélogo -

de cuentas por parte del departamento de contabilided, re—
Quiere una revisién mds frecuente con el fin de adaptarlo a

las transacciones actuales de la empresa.
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1).- Definiciébn.

El catdlogo de cuentas es uno de los elementos de la or
ganizacién contable por medio del cual se registran las ope—
reciones de la empresa. Para prepararlo, es necesarioc cono—
cer las operaciones de la misma, materia de un registro mtg
dico y clasificarlas dentro de grupos genéricos., Debe consi-

derarse también la influencia que sobre el catdlogo ejercen—
las disposiciones de orden legal, financiero y administreti-
vo. Un ejemplo de las dispasiciones de orden administretivo-
es precisamente la clasificacién por areas de responsabili—

dad.

Como el catflogo ce cuentas es una norma escrita de ca-—

racter permanente que limite errores de clesificacién, se —
- utiliza para unificar el criterio de guienes lo manejen y =
b consecuentemente sirve de base paru la preparacién de los es

tados financieros.
El catdlogo de cuentes, indica las cuentas que deben —

afectarse en determinadas situaciones, unificando el crite—
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3-10 de quienes deben manejarlo.
2)}.— Distribucibn
ta distribucién da cuentas que debe hacerse en un

sistema de contabilidad por areas de responsabilidad es 1la
siguiente:
a).— Situacifn Financierae
b).- Resultados

1).- Areas de Responsabilidad

2).- Resultados segiGn su origen
c).- De orden
a).- Situacidn Financiera.- La clasificacién de estas cuen—
tas se gufie por el orden que en el propio estado de situa—
cibn financiera inversiones, obligaciones, como en cualquier
sistema de contabilicdad, utilizando las subcuentas gque sean
necesarias.
b).~ Resultados.- Esta seccién también se formula siguiendo—
el orden con Que aparecen las cuentas en el estado de resul-
tados, coma en cualguier sistema de contabilidad, solo que
también estén sujetas a la clasificacién por areas de respon

sabilidad comc se explica a continuacién:



R TR SGrmpen . waelme

O \

31

1).-— Las areas de responsabilidad forman subcuentas especia
les de las cuentas de resultados y sirven de control de los
ingresos y egresos realizados por la empresa, los cuales —
son atribufdos a una persona responsable de los mismos, de
acuerdo & las unidades de organizacidn establecidas en el —
organigrama.

2).- Los gastos y productos segin su origen:\ constituyen las
subcuentas o andlisis de los cargos o créditos que reciben
las subcuentas de 4reas de responsabilidad referentes a gas
tos de produccidn, almacenaje, promociédn publicidad, ventas,
imvestigacidn, agministracién, gastos y productos financie~
ros, otros gastos y productos.

Debe hacerse notar que estos resultados se clasifican segin
la persona que originéd y es responsable cel desembolso o in
greso, con objeto de clasificarlio en el &rea de responsabi-
lidad que representa, y no en la gue se vid afectada o reci
biéd sus consecuencias.

c).~ De orden.— Estas cuentas use establecen al igual gque —
cualquier sistema de contabilidad segiGn las necesidades de

la empresa, s6lo gue distinguiendo, a través dJe subcuentas,
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el drea responsable de las cuentas de registro o memoréndums

propiamente dichos, de los bienes recibidos pare su custodia,

o de las contigencias registredas.

3).— Cuentas de Situacién Financiere.

A continuacidn se listan las cuentas que normalmente utiliza una

empresa industrial de las dimensiones indicadas en el cuadro de organi

zacién.

El orden ndmerico adoptado es el siguiente:

Teteeceaannesanocnssnsssncsnsnsnsssneccnasn
2ereccrsccssassctranscsnanns
Beteestsrcstacrsscocssascsasnnsanssccns
Aeeeecacrossssssrscesssnsarscsscssnsnanna
Bitevstscracsnnssscacasnsesanssssranes
Besrsecsnsnccsastssssnrsanccsncassscnans
B

= P

CUENTAS DE SITUACION FINANCIERA

INVERSIONES

INVERSIONES A CORTOD PLAZO

Efectivo en Caja y Bancos.

cesemvse

EEEEE

TR

sram e

CUENTA

Inversiones a Corto Plazo

eessssscssssssss Inversiones Permanentes

Propiedsiies ,Planta y Equipo
Inversiones Diferidas
Obligaciones a corto Plazo
Obligaciones a Largo Plazo
Obligaciones Diferidas

Capital Contable

sus-

sus/ sus-

CUENTA CUENTA
100




Caja

Fondo Fijo — Oficinas
Fondo Fijo - Almacén
Bancos

Banco X, S. A. — Moneda Nacional

Banco X, S. A. — Mongda Extranjera

Invarsiones en Acciones y vValores

Valores Negociables
Teléfonos de México, S. A.
Otros

Documentos y Cuentas por Cobrar

Clientes

Documentos por Cobrar
Documentos Descontados
Diversos

Funcionarios y Empleados

Otros

CUENTA
oe SuB-
MAYOR CUENTA
01
o2
110
o1
120
01
o2
a3
0a

01

01

01
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Estimacifn de Cuentas Dudosas

Inventarios 130
Productos Terminados

Productos en Proceso

Materias Primas y Empaques

Materias Primas

Materiales para empague

Estimacidn para obsolescencia de
Irmnventarios

INVERSIONES PERMANENTES

Acciones v Valores . 200

Acciones
Cfa. X, 5. A.
valores
Banco X, S. A.

Documentos y Cuentas por Cobrar 210

A largo Plazo

R

8

G

01

01

[s}}
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MAYOR
Cfa. X, 5. A,
Estimacién de Cuentas Dudosas

Propiedades, Planta y Equipo 300

Terrenos

Edificios

Maquinaria y Equipo de Produccién
EqQuipo de Transporte

Muebles y Enseres

Trogqueles y Moldes

Herramientas

Depreciacidn Acurulada 310

Edificios

Maquinaria y Equipo de Produccién
Equipo de Transparte

Muebles y Enseres

Trogueles y Moldes

Herramientas

01

S

]
-

B B 8 8 8




Inversiones Diferidas

Gastos Preocperativos
Gastos de Organizacién
Gastos de Instalacidén
Gastos de Experimentacidn

Amortizaciédn Acumulada

Gastos Preoperativos
Gastos de Organizacidn
Gastos de Instalacidn
Gastos de Experimentacién

Pagos Anticipados .

Publicidad

Primas de Seguros y Finanzas

Intereses

Impuestos
Otros

OSLIGACIONES A CORTO PLAZD

36

410

8

8

o1

8

B

B




Documentos y Cuentas por pagar

Proveedores
Documenitos por Pagas
Impuastos y Cuotas par Pagar
Productos del Trabajo

1% sobre Remuneracioneas

5% Inst. del Fondo Nal. de la
Vivienda

Ingresos Mercantiles

Inst. Mexicano del Seguro Social
Otros

Acreedecres Diversos
Dividendos Decretados

OBLIGACIONES A LARGO PLAZO

Documentos y Cuentas por Pagar

Préstamos a Largo Plazo

Hipotecario
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CUENTA

MAYOR

04

01

8

§ & B B

o1




Otros o2

Obligaciones Diferidas 200

Cobros Anticipados [o}]
Intereses 01

Comisiones o2

8

Otros

Anticipos de Clientes o2
Cliente X : ' ' 01

CAPTITAL CONTAZLE

CAPITAL SOCIAL
Capi tal Social 800 -
Superévit 810 -'
Reserva Legal 01
Utilidades de €jercicios Ante—

riores a2
Utiliaad del Ejercicio (s <)

4).—- CUENTAS DE ORDEN




Saldos Deudores

Cuentas de Registro

Docuﬁentos y Cuentas por Cobrar
Cancelados no Recuperados
Documentos y Cuentas por Cobrar
Cancelados Recuperados
Depreciacidén Fiscal por Aplicar
Depreciacibn Fiscal Aplicada
Amortizaci®n Fiscal por Aplicar
Amortizaciédn Fiscal Aplicada

Saldos Acreedores

Cuentas de Registro

Documentos y Cuentas por Cobrar
Cancelados no Recuperados
Documentos y Cuentas por Cobrar
Cancelados Recuperados

Depreciacidn Fiscal por Aplicar
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CUENTA

MAYOR

910

CUENTA

01

01

01

8

8 8 B B8
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Depreciacién Fiscal Aplicada
Amortizacién Fiscal por Aplicar
Amortizacién Fiscal Aplicada

CUENTAS DE RESULTADOS

Ventas Brutas
Producto X.
Producto Y

Deducciones a Ventas

Reba jas

Producto X

Producto Y

Bonificaciones

Producto X

Producto Y

Descuentos

Producto X

Producto Y

40

01

01

CUENTA

0s

01

01

01



41
CUENTA
DE
MAYOR
Devoluciones
Producto X
Producto Y
Costo de Produccidén 2020

Materia Prima
Material de Empaque
Mano de Obra Directa

Gastos de Produccibn

Materiales Indirectos
Depreciaciones

Seguros

Reparacién y Mantenimiento
Renta

Alumbrado

Salarios Indirectcs
Previsién Social

Costo de Ventas 2030

D1

8

Q
-

B 38 8 8 B.8
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Almacenaje

Impuesto Sobre Ingresos

Mercantiles
Producto X
Producto Y
Comisiones
Producto X
Producto Y
Fletes
Producto X
Producto Y
Promoed 6n
Producto X
Progucto Y
Publicidad
Producto X

Producto Y

01

o1

01

01

01
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Sueldos

Depreciaciones

Gastos de Administraci6n 2050

Sueldos
Previsién Social

Renta

Depreciaciones

Reparacién y Mantenimisnto
Seguros y Fianzas

Gastos de Vieje

Gastos de Representacidn
Comunicaciones

Papeleria y utiles de Escritorio
Diversos

Castos v Productos Financieros 2060

Comisiones y Situsaciores

Intereses Pagados

8 8 3 8B 8 B B R 2

-
[w)

-
-

D1

CUENTA
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CUENTA eUB—
DE SUB—- SuB—-
MAYOR CUENTA CUENTA
Intereses Cobrados o3
Impuesto Sobre La Renta 2070
Participacién de los Traba—
Jedores en las ytilidades -
de la Empresa. 2080

6).— Subcuentas de Areas de Responsabilidad.
Las cuentas que se muestran a continuacién indican, acemds de 1la
numeracidn de las areas de responsabilidad, las cuentas de resul-—
tadecs que pueden afectar sus movimientos. El1 ordemn ndmerico segui

do por las areas responsables es como sigue:

AREA DE RESPONSABILIDAD FUNCION NIVEL DE
NOMBRE PERSONALIDAD
Consejo de Administraci&n Consejo de 1e.
Administraci6n
Direccién Direccidn 1°.
Publi cidad ' Mercadotacnia 20,

ventas Marcadotecnia 2°.
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AREA DE RESPONSABILIDAOD FUNCION NIVEL DE
- NOMBRE PERSONALIDAD
' Servicio Mercadotecnia 20.
) Exportacién Mercadotecnia 2°.
. Almacén Mercadotecnia 2°. !
Ingenieria Industrial Produccién 2°. |
Compras Produccién 2°.
Departamento Productivo Produccitn 2°.
Planeacisn Produccién 2°.
Control de Calidad Produccién 2°.
Tesoreria Finanzas 2°.
Contabilidad Genaral Finanzas 2°.
Contabilidad de Costos Finanzas 20,
Crédito y Cobrenzas Finanzas 2°.
Estadisticas y Presupuestc Finanzas 2°.
Auditoria Interna Finanzas 20,
. Personal Relaciones 20,
- Ingustriales
Relaciones . 2°,

Seguricad Industrial
B Industriales
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AREA DE RESPONSABILIDAD _ FUNCION
NOMBRE
Servicios al Personal Raelaciones
Industriales

AREA DE RESPONSABILIDAD

CENTRO
DE_COSvo NOMBRE
001 Consejo de Administracidén
010 Direccién General
MERCADOTECNIA
100 Gerencia de Mercadotecnia
110 Publicidad
120 ventas
130 Servicio
140 Exportacién
150 Almacén
PRODUCCION
200 Gerencia de Produccidn
210 Ingenieria Indgustrial

2040

2040

2040

2040

CUENTAS QUE AFECTAN

suB-

SUB— suB-

CUENTA CUENTA

05y06 D1y02

02,03,07

o8
o708
o708
01y0D4

oa az,03,

04,05

y 08

04 m'm'

04,05

y 08



CENTRO

DE_COSTO

230

240

250

310

BB E8
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AREA DE RESPONSABILIDAD

NOMBRE

Compras

Departamento Productivo

Planeaci6n

Control de Calidad

FINANZAS

Gerencia de Finanzas

Tesorerfa

Contabilidad General
Contabilidad de Costos

Crédito y Cobranzas

MAYOR

2020

2020

2020

2050
2060

E€stacistica y Presupuestos 2050

Auditorfia Interna

CUENTAS GQUE AFECTAN

CUENTA

01 a 011
01,02,03

1

a1

01

o1

(o]

a

011
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AREA DE RESPONSABILIDAD CUENTAS QUE AFECTAN
CENTRO suB—
DE_COSTO NOMBHRE MAYDR suB- sUB-
CUENTA CUENTA
RELACIONES INDUSTRIALES
ap0 Gerencia de Relaciones
Industriales 2050 01 a 011
410 Parsonal 2050 01 a 0119
a0 Seguridad Industrial 2050 01 a 011
430 Servicios al Personal 2050 01 a 011
?).— GUIA DE mNTABIL‘IZACION

a).— Concepto.

Con el objeto cde darle @l uso adecuado al catéllogo -
de cuentas respecto a que cuentas y subcuentas deben afectar para el
registro de cada una de las tranmsacciones que origina la empresa, se
adjuntard a déste catdlogo una guia de contabilizacién que, siguiendo-
el orden del progio catflogo expligue los conceptos por los cuales —

tendrd que debitarse y/o acreditarse una cuenta y Gué auxiliares se—

cas particulares de cada empresa.

afectardn, sin clvidar que ésta gufe se sujetarsé a las carecteristi—
b).— Cuentas te Situacidn Financiera y de Resultados.
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Las explicaciones para el uso de las cuentas de situa
cibén financiera y de resultados tendrdn que formularse normalmente, co
mo en cualquier sistema de contabilidad; en cambioc las refetentes a las
cuentas de orden y Area de responsabilidac deben prepararse de una mang
ra especial.,

. ¢).- Cuentas de Orden. .

En lo relativo a las cuentas de orden, para sar més
objetivo, a continuacién se muestre un ejemplo de la explicaci6n que —
aparecerda en una gufa de contabilizecibn sobre el movimiento que debe

afectar a una cuenta de orden y su aplicaecién a una area de responsa——

bilidad:
“"CUENTAS DE ORDEN®
Sub-
Cuenta de Sub— Sub-
Mayor Cuanta Cuenta CONTABILIZACION
900 SALDOS DEUDCRES
o1 Cuentas de Registro
01 Documantos y Cuentas

por cobrar cancelados

no recuperados.

TESIS CON 1.— €sta cuenta se Debita:
FALLA DE ORIGEN
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Por el importe de los documen—
tos y cuentas por cobrar que-
se cancelen de las cuentas de
situacién financiere cuando se
hayan agotado todas las proba-
bilidades de cobro y que haya
autorizado por escrito la Ge—
rencia de Finanzas. Su contre-
cuenta as crécdito a la Cuenta-—
de Orden 910-01-01, "Documen—
tos y cuentas por cobrar cance

lados no recuperedos”™.

2.~ Esta cuenta se Acredita:

Por el importe de los documen-
tos y cuentas por cobrar pre-—
viamente cancelados, en cuen—
tas de situacidn financiera que
se hayan recuperado total § —
parcialmente.

Su contracuenta: Débito a la-

cuenta de orden 910-01-01. —
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"Documantos y cuentas por co—

o brar recuperados®.
. 3.—- Esta cuenta afecta el resa de
respansabilidad:
34C.- Crédito y Cobranzas.
d) .- Subcuentas de Areas de Responsabilidad.

Pare su mejor comprensién se ejemplifica la explica—
cién que debe aparecer en una gufa de contabilizacién sobre las cuen—
tas que puedenr afectarse por la actuacién de un &rea de responsabili—
dad:

" AREA DE RESPONSABILIDAD™
CENTRO De
CosSTO0 AREA RESPONSABLE
001 Consejo de Administracifn
. Esta drea es responsable del ejercicio de los derechos y
e obligaciones que se le confieren en la escritura constitu
) tive de la sociedac y en las asambleas de accionistas, —

- que tengn repercusibn en las resultados de las operecio—
nes de la empresa. Entre Ingresos y £gresos Que puedan -——

atribuir su origen en ésta drea, Se encuentran las remune
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raciones, gratificaciomes e indemnizaciones a los miem——
bros del consejo da administracién; decisién para reali—
zar promociones publicidades extreordinarias o cualquier—
otro gasto extraordinario o ingreso no propio del negocio
también de' cardcter extraordinario y a la vez de importan
cia.

3).- " DOCUMENTOS CONTABILIZADORES *

Los documentos contatilizadores indican cuantitativamente las -
las cuentas y subcuentas gque deben afectarse con débitos y/o crédi
tos resultado de la informacifn, derivada de las operaciones de—
la empresa.

a).— Operaciones de Registro Diario.
Las documentos contabilizadores cde las operaciones de -
registro dimvic;, generalmente son los siguientes:
Principales:

A}.— P6lizas de Ingreso

8).~ P6lizas de Egresos
C).- Pélizas ce Diario
Secundarios:

a).- Relacionas de Cobro
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b).— Factura, Nota de Remisi6n (de compra)

-.¢).- Vale de Caja

d).~ Factura o nota de remisién (de venta) o  , :

e).—- Nota de Cargo

f).— Note de Crédito

g).- Entrada al Almacén

h).- Devoluci6n a Proveedores

i).~- Fichas de Deposito

J).— Devolucién al Almacén

k).- Avisos de Cargo Bancario

1).- Devoluci6én cde Clientes

Explicacién de algunos documentos de Registro Secundario:

1).- Relaciones de cobro, generalmente respaldan a la pdliza—
de entreda de efectivo {Ingresso) junto con una cepia de la ficha de de
pésito al banco o el aviso cde cobro por el mismo.

2}.- La facturs, nota de remisin, recibide de los proveedo—
res y demds acrevedores, y el vale de caja por anticipos o préstamos, a
1os que puede anotarse la distribuci®n contable de que son objeto, so—
portan gemeralmente a la pSliza de salida de efectivo (Egreso).

3).~ Los demfs docurentos que controlan el movimiento de docu

mentos y cuentas por cobrar, inventarios o de cualquier otrm cuenta, -
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amparan a la pSliza de Diario.

Es posible concentrar las transacciones, indicadas en los docu
mantos contabilizadores secundarios, en principales, cada semana, Quin
cena o mes, con el fin de reducir el nimero de p6lizas.

b).- Operaciones de registro mensual.

Los documentos contabilizadores de las operaciones de re—
gistro mensual estén integrados por:

Principales.— P6lizas de Diario

Secundarios.— Papeles de trabajo y hojas auxiliares de c8lculo.

- Generalmente los asientos que se registran mes a mes son los -
siguientes:

A).- Ajustes a las cuentas de efectivo en bancos (resultado de
la conciliaci6n del mes anterior).

B).- Productos devergados de inversiones en valores negocia—-
bles.

C).— Intereses devengados sobre documentos por cobrar.

D).~ Incrementos a la estimacién de cuentas de cobro dudoso.

E).- Movimiento de Costos.

F).— Incremento a la estimacién para aebsolescencia de imverta-

rios.
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G).— Apliacién a costos y gastos de los pagos anticipados.

H).— Aplicacién a costos y gastos de la depreciacién de propie
dades, planta y squipo.

I).—- Aplicacién a costos y gastos de la amortizacién de :ane{h
siones diferidas.

J).-— Provisiones de pasivos acumulados por pagar.

K).— Provisi6n para el impuesto sobre la renta.

L).~ Provisién para le participacién de los trabajadores en ——
las wtilidades.

M).~ Aplicecién a productos de las obligaciocnes diferidas.

N)}.— Creaci6én, aplicacifn o cancelacién de cuentas de orden de
registyo y contingencia.

El manual de contabilidad debe indicar al respecto, la politi-—
ca definida sobre cudles de los asientos mostrados deben registrarse —
mensual, trimestral, semestral § anuvalmente segdn comvenga.

c).— Transacciones ce Registro Amual.

Los documentos contabilizadores ce las operaciones da re—
gistro anual son los mismos mencionados para las de registro mensual.—

Generalmente estas operaciones son las siguientes:

A).—» Ajuste a la estimacidn de cuentas oudasas por cobrar a —




corto y a largo plazo.

B).- Ajuste a la estimacifn para absolescencia de inventarios.

C).~ Ajuste a la provisién para el impuesto sobre la renta.

D).- Ajuste s la provisibn para lo participacién de los traba-
Jadores en las utilidades.

E).- Aplicaci6bn de los resultados del ejercicio anterior.

F).- Ajustes varios por revisién de cuentas al fin del ejerci-
cio.

Excepto por el asiento de la aplicacifn de los resultados del
ejercicioc anterior, gue se registra con base en el acta cde la asamblea
de accionistas, todos los demds asientos contatles se efectdan al fine
del mismo. El contador general es el responsable cde su registro, y el
manual de contabilidad le sirve de recordatorio y de gufa para su pre—

paracién.

d).~ Adaptacién de los documentos contavpilizadores al sistemm—

de contabilidacd por areas de responsabilidad.

La dnica diferencia existente entre el sisterma oe contabilided
tradicional y el ce contabilidad por arvas cde responsatilicaed, en cuan
to a documentos contabilizadores se refierv, es la {ncorpormcidn ce —

las cuentas de areas de responsabilicad a la distribucidn contatle que
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se haga de los mismos, cuando afecten cualquier cuenta de resultados.

Respecto a la contabilizacidn de egresos, deba considerarse la

posibilidad de que sobre los mismos comprobantes se estampe un sello o
se engrape un papel previemente impreso, que ademés de que controle la

adecuada revisién de los mismos para le aprobacién de un pago, se ano~

te la distribucié6n contable de que son objeto pare gque con tabulacio——
nes de méquina sumadcora se obtengan los totales por debitar e cada ——
cuenta y sub-cuenta y sirvan de anexos pare la preparaccién del documen
to contabilizador que afecte las cuentas principales en lugar de prepa

rar relaciones detalladas de todos los comprobantes.

Traténdose del sistema de contabilidad por areas de responsa—

bilidad s6lo cabe agregar que debe incluirse, en la anotacién de la -

cuenta y subcuentas por afectar, las areas de responsabilidad.

e).— Numeracién uniforme de las p6lizas,

5 aconsejable el estatlecimiento de pélizas con numera-—

m

cifn fija con objeto de controlar el voluren de ellas, recordar su pre

paracién y facilitar su localizacién,
A los nidmeros que se establexcan sélo basta precederlos con el

namero del mes a gue corresponden las p6lizas, para distinguirlas de -

las demés de otros rmeses, de igual numeracién.
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Deben también imprimirse formas de las p&iizas, mostrandoc de-—
antemano el nGmero de las mismas, la distribucién contable y la des—
cripcién, de modo que para canpletarlas baste con llenar la fecha, va-
lores y firmas, y se ahorre un tiempo considereable.

Cuando por algdn motivo, no proceda el registro de alguna pél}_
za de diario prevista, es conveniente que se archive la misma con la -
indicacién, "No Aplicable" o cualquier otres similar, junto con las pé6-
lizas del mes a que corresponde, con el doble objeto de comprobar que
si se investigé si procedia o no su preparacién y evitar extravios en

el archivo de p6lizas.

4) .- REGISTRO CONTABLE

Los registros contables reciben la informacibn de los documen—
tos contabilizadores y los registran en las cuentas a gque hacen refe—
rencia, basados en el catélogo de cuentas y constituyen la fuente di-—
recta pare la preparecidn de los informes financieros.

a).- Registros Principales.

Los registros principales llevados en un sistema de conta
bilidad tradicional: Diario, mayer e inventarios son los mismos que de
ben llevarse en el sistema de contabilidad por areas de responsabili—

dad, pues la aportacitn de este sistema no se refleja en estos regis—
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tros, sino en los auxiliares.
b).- Registros Auxiliares.

En cuanto a los registros auxiliares de cuentas de situa—
ci6én financiera sl sistema de contabilidad por areas de responsabili-—
dad no modifica a los utilizados en un sistema tredicional o sea los-—
dé cuentas colectivas y mayores auxiliares.

En cyanto a los registros auxiliares de cuentas de orden—
y de resultados deben adicionarse a las cuerntas de mayor, subcuentas y
sub—-subcuentas que contengan las ereas de responsabilidad.

De esta forme si se analiza la composicién de la cuenta -
de gastos de administracifn, su saldo gqueda representado por la suma —
de las areas de responsagbilidad que lo afectan y, el saldo de cada una
de estas areas o su vez, qQueda integrado por la suma de los auxiliares
de gastos cde administrecibn, segdn su origen.

E1l manual ode contabilidad debe establecer los métodos de
registro que deben utilizarse en la empresa; Desde los libros manuscri
tos, {rayados columnares, tarjetas, hojas de trabajo, etc.) nasta los
métodos mecAnicos de registro directo y electrfnico, para los cuales —

pueden establecerse entre otras modificaciomes, una nueva cocd ficacién

del cat&logo de cuentas .
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c).~ Procedimiento de Registro.

De acuerdo con los registros de contabilidad el manual de
be indicar generalmente por medio de grdficas o cuadros, los procedi—
mientos que cdeben seguirse para lograr la adecuada y oportuna contabi-—

lizacién de las transacciones de una empresa.
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CAPITULD IV

LOS PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

DEFINICIONES Y CONCEPTOS GENERALES

Una de las fases relevantes en la implantacién de este sistema -
de contabilidad es la formulacifn de presupuestos de ingresos costos y
gastos por areas de responsabilidad.

Los presupuestos son parte integrante del sistema de contabili—

dad por areas de responsabilidad y en ellos descansa el éxito de los -

mismos, sobre todo si estdn cimentacdos en planes de acciftn y motiva——
cién futura adecuados a la realiocad.

Los presupuestos han recibido diversos conceptos y definicionres,
tales como:

"La herramienta de la adninistracifn a través de la cusl los pla
nes son traducidos a términos fFinancieros y evaluados tambifin a térmi-
nos financieros”.

£l presupuesto es un plan gque presenta logros esperados determi-
nados con base en los mds eficientes estédndares de operecidn, el que —
se compara regularmente con los hechos acontecidos.

"Plan pare financiar una emgresa o un gotiernc durente un perio—
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do de tiempo definido, 2l cual es preparado y somatido por un funciona
rio responsable a un organismo representativo, y cuyas z2probacibn y au—
torizacién son necesarias antes de que el plarn pueda ejecutarse.®

Y"Es la t6cnica de plareacidn y predeterminacidn de cifras  sobre
bases estodisticas y apreciaciores de hechos y fenbmenos aleatorios.™

En relacién con la contabilidad por areas de responsablilidad, —
los presupuestos son un plan de accidn y motivacibn con enfogque a un—
perfodo futuro, destinados a controlar y reducir costos, gastos e in-—
formar, en terminos de responsabilidad individual, de las eficiencia —
operacional en las areas de una empresa.

Entre los fires de los presupuestos estd cl establecer un objeti
vo de funcionamiento o ejecucidn presupuestal. Los esténdares comg con
trol constituyen una rorma para medir 1os resultados gue manifiesten -
las variaciones en relecidn con los planes anteriores; determinan 1ima
tes para los gastes; formulan principios cde accién para los ejecutivos
indican dfinde y cufndo decben hacerse cambios para lograr el objetivo —
planeaco. £E1 presupuesto ayuda al control permitiensdso la eveluacidn —
cel trebajo ejecutario, por medio de la comparacién de 1o resultados -
obtenicos con los gue se %abfan previsto en la eladoracifn del prezu—

puesto; a éste aspecto del control se le conooe om0 control presupues

|
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tal, el cual prevé la manara prictice de establecer estéindares de com-—-
paracién.

Lon presupuestas no se basan en estimacibn arbitrerias, sino en
la exploracién que técnicamente se haga del futuro, para determinar —
cémo se desarrollardn  los

con el mayor grado de aproximacifn posible,

hrechos baséndose en los precedentes las tendencias y probabilidades —

que existan.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS

VENTAJAS

a).- Proporciona medios de control en relacifn a todas las eroga
ciones.

b).- Aprovecha los costos con fines de control.

c).- Por medic de £llos se determinan.

d).- Para las finanzas de la entidad constituyen una gufa impor—
tante.

e).- Permite coordinar actividades.

f).- Refleda el camino a seguir pare lograr utilidades o evitar—
pérdidas.

DESVENTAJAS

a).- Son inexactos en los pronSsticos, lo cual aumenta o di sming




b).—-

c).—-

d).~
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ye segun el cuidado con que los presupuestos sear elabora—
dos. .

ta elaborecitn de los presupuestos representa un costo exce
sivo, por lo que é&sta no debe ir m&s allé del punto en que
ya no significa un abhorro para la empresa.

Los presupuestos necesitan de demasiado tiempo para formula

cibn. Este se disminuye en la medida en Que se mejoren las

técnicas en la preparacifn de los presupuestos y en la ob—

tencién rdpida de fuentes de informaci6n.

Los presupuestos son afectados por factores externos, tales
como disposiciones fiscales, inclineciornes del mercado, —-
actuacidn de la competencia, pérdida gel pocder adguisitivo-
de la moneda, etc.

Una solucifin a8 la irregularidad en &stos factores externos-—

es posible siempre y cuando los presupuestos traten de pre—

ver hasta donde sea posible estos cambios.

REQUISITOS

BAGSICOS PARA LA FORMULACION DE PRESUPUESTOS

a).-

b).—

Convencer totalmente a la Direcci®n de la empresa de la ne-—
cesidad de los presupuestos.

Definir con claridad y precisién la politica financiera de
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c).—

d).—-

e).—

fF).~

g)--

h).—

1).—-
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la empresa, es decir, tenaer conciencia de la finalidad que
se sigue con los presupuestos,

Definir la durecién o vigencia de los presup.uestos er la —
forma mé&s razonable que convenga a los intereses da la em—
presa.

Formular un programa de ejecucién de los presupuestos.
Nombrar un coordinador de presupuestos, capaz y responsable
que supervise la preparacifn e implentacibdn de los mismos.
Expresar las cifras presupuestadas en funcifn de las areas—
de responsabilidad, quedaran perfectamenrte determinadas las
responsatrilidades individuales, en los presupuestos.
Recabar le informacién oportura y fidedigna que proporcione
el departamento de contabilidad.

Lograr una colaboracifn esponténea de los empleados y ejecu
tivos responsables mediante motivaciormes, con el objeto de
obtener una eficaz observancia en el presupuesto.

Analizar productivamente las desviaciones que resulten de —
las diferencias entre estimaciones previas y resultados -——
realmente obtenidos, mediante la determinaciédn de éstas por

cada drea e Informes de Responsabilidad pare su estudio pos
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terior.

EL _COMITE DE PRESUPUESTOS

Debido a que el presupuesto representa un elementc esencial
pare el control directivo, se requiere disponer de una organizacién ade
cuada para implantarlo y controlarlo adecuadamente dicha organizacién -
es el Comité de Presupuestos.

Ern relacibn a las personas qQue deben integrar el Comité de
Presupuestos es conveniente hacer una separaciftn en lo que se refiere a
empresas industriales y empresas comerciales, ya que para empresas in—
dustriales se podria aconsgojar como funcionarios responsables a los ge—
rentes de mercadotecnia, produccidén, finanzas y relaciones industrisles
y en lo que respecta a empresas comercisles pueden integrar el Comité —
de Presupuestos el tesorero, el gerente de ventas y el jefe de personal.

En ambos casos hay gue considerar al Jefe del Depertamento —
de Auditoria Interma y ademfs, como cabera del Comité de Presupuestos,—
al contralor.

€1 contralor como director o gerente del Comité de Presupues
tos, una vez adoptacdo el presupuesto, debe asumir la responsabllidad de
que se ponga en prictica todo el programa, por lo tanto es conveniente—

considerar cufiles serf{an las posibles funciones del cirector o coordina
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dor del Comité de Presupuestos, en este casc, el contrelor:

a).-

b).-

c).-

d).-
e).—

f).—

Estudio del programa financiero de la empresa y formulacibn del -
manual de instruccibén para la integracién del presupuesto.
vigilancia en la elaboraci®6n de los presupuestos, en funcién de-
responsabilidades individuales y con intervencidn de los responsa
bles.

Disenc de las formas para el control de presupuestos por areas de
responsabilidad, en funcidn del modelo de informe de responsabili
dad a utilizar.

Presentacibn de los presupuestos para su aprobacién, a la Direc—
cidén.

Distribucién del presupuesto eprobado, a 1os jefes de las areas -
de responsabilidad afectadas.

AnAlisis de los informes de responsabilidad y discusisn con  los—
Jefes de las areas de responsabilicdad respectivas de las desvia—

ciones presupuestales ocurridas.

FORMA DE ELABORACION DE LOS PRESJPUESTOS

a).—-
b).-

c).—~

Establecer el perioco te curacifn.
Implantar un método de registro .

Clasificarlos.
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a).- Parfodo de Duracién de los presupuestos a implantar.

Los presupuestos pueden utilizarse a corto y largo plazo, segun lo re—
quieran las necesidades de la empresa. £n el casc de estdndares, éstos
pueden permanecer en vigor hasta por tres afcs.

b).~ Método de Registro. Es recomendable que Se controlen extrali
bros, a menos que existan métodos mecénicos de registro avanzados g —
electrénicos, para controlarlos por cuentas de orden.

c).- Clasificacién. £En una empresa privada, los presupuestas de-—
ben prepararse en ¢l mismo order de presentacifdn que sigue el estado -~
de resultados pare determinar la utilidad o pérdida neta.

Por lo tanto, deben existir:

1).- PRESUPUESTOS DE INGRESOS:

a).— ventas.
b).— Productos Financieros.
c).- Otros Productos.

2).- PRESUPUESTOS DE ECRESDS:

a).— Costo de Produccién (1)
1).- Costos variables esténtares (2)
a).— Materia Prima

b).— Mano de Obra Directa.

|
|
1
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c).— Gastos de Produccién Variables.
2).— Costos fijos. (3)
a).— Gastos de Produccién Fijos.
b).— Gastos de Distribucién.
c).- Gastos de Operaci6n.

d).— Gastos Financieros.

a).— Otros Gastos.

f).—- Impuesto Sobre la Renta.

g).~ Participacién de los Trabajadores en las Utilidades.

3).- Entradas y Salidas de Efectivo.

4).- Propiedades, Planta y Equipo.

Notas:

(1).—En las Empresas Comerciales en lugar del presupuesto del costo de
produccidn, se preparoc el de compras de mercancias.

(2).—Respecto al presupuesto de costos variebles de procduccién, éste -~
sg conoce bajo el nombre ce esténdares, ya gue controlan més ade—
cuadamente a los elementos del coste sujetos al volumen de produc
cién, sobre la base de gque, "lo gQue se cesea”™, cueste lo mismo.

(3).—Pam el control de los ingresos, costos y gastos fijos, utilizamn—

los presupuestos propiamente dichos, sobre la base de "lo que se
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espera® hacer.

El presupuesto de entradas y salidas de efectivo se prepara una -
vez que se termina el de Ingresos y Egresos, existiendo también respon
sabilidades de Quienes originen los cobros y pagos de efectivo, pero —
ambos movimiertos se reflejoan en el estado de resultados, al llevar la
contabilidad por devengado y no por efectivo, es decir, que registra —
los derechos por cobrar y las obligaciomes por pagar, desde Que exis—
ten éstos, antes de que se efectien; tales movimientos se controlan me
diante el sistema de contabilidad por areas de responsabilidad, e tre-
vés del estado de resultados, no importando el tiempo en que leos ingre
sS08 y egresos se perciban o se desembolsen fisicamernte, ya que para —
ello existen otros controles, tales como estudios de antigledad de sal
dos de clientes, rotacidn de cuertas por cobrar a clientes, pagar, etc.
funcién que debe coordinar el tesorerc o el contralor de la empresa.

Respecto al presupuestio cde odgquisicidén de propiedades, planta  y—
equipo, la responsebilidad de las compras o retiros gQuecda inherente en
las solicitudes por escrito gue deten formular lcos funciomarios que lo
soliciten, exponierdS sus rezones para ello. E1 control, entonces, s&~
lo consiste en la comparacidén de lo realmente comprado y retirado, con
lo presupuestado, pare lo cual deber prepararse formas apropiadas para

cada empresa segun sus necesidades.
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IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS EN LA CONTABILYDAD POR_ AREAS

DE RESPONSABILIDAD

El sistema que nos ocupsa requiere de presupuestos preparados por
las areas responsables, para encausarlos en cuanto a los gastos y/o—
los ingresos gque se puedan originmar durante un periodo deterwminado, y
servir de base para exigirles explicacién por las desviaciones méds im—

portantes que se presenten, al finalizar dicho periodo.

De otra manera, el sistema estaria incompleto, ya que no habria—
una base firme escrita sobre la cual juzgar la actuacién de las areas-
responsables de una empresa.

Los presupuestos deben implantarse una ver gque se terga expe———

riencia de las operaciones reales gQue se hayan tenido cuando menos un

afno atrds; de esta forma, con base en esa experiencia y en las circuns

tancias que se espera vayan 8 accontecer, €stos estén en condiciones de

afectar sl perfodo en gque deberdn comtrclarse las operacioncs reales.

FORMULACTION DE UM INSTRUCTIVD DE LOS PRESUPUESTOS

En toda empresa donde se lleve a cabo la implantacidn de un sis

tema de control presupuestal, es necesario que se expica un instmct&

vo para la formulacién de los presupuestos, asi como los métodos que-

deben seguirse para su ejecuciber, registro y control, de acuerdo a las

necesidades.
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1) .- PRESUPUESTOS DE_INGRESOS

a).— Presupuestos _de Ventas.

£n la gerencia de ventas recae la responsabilidad de preparar el
presupuesto de ventas netas, el cual en su oportunidad posteriormente—
se aplica para compararlo con la realidad. Al efecto, se estimaran tan
to las ventas totales, como sus devoluciones, rebajas y bonificaciones
con el objeto de lograr las ventas netas que se espera obtenar.

Este presupuesto se elaboraré una vez que se consideren los si—-
qQuientes factores:

a).— E1 voldmen de ventas del ejercicio inmediato anterior.

b).- Las condiciones genercles del remo de la empresa y de la ac—
tividad econGmica en gencral.

c).— La posicifén del producto que fabrica y/o vends la empresa en
relacibén al ingreso nacional, per—cipita, demandas de trebajo, precios
y produccién nacional.

d).- La utilidad neta esperada por cacda producto o linea de pro—

ductos.

e).— Los estudios de investigacidn de mercados.
f).— Las politicas de preciocs.

g).— La promocién y publicidad.
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h}.~ E1 rendimiento de la fuerza de ventas.

i).- La competencia.

J).- Las variaciones estacicnales.

k).~ La capacidad de producci6n de la planta.

1).- La tendencia en el futuro de las ventas de cada producto o —
1linea de productos.

Ademés de los principales factores que serén tomados en cuenta pa
ra la farmulaci6n del presupueste de ventas, es recomendable seguir —
tres pasos para preparar este presupuesto:

a).- Las metas de vertas estimadas por los vendedores:

Para esto, seré& necesario preparar un tormulario con todos los datos -
que se necesiten conocer de los agentes vendedores, supervisores, y ge

rentes de ventas; por medio de discusiomes entre estas personas, se po

dréd llegar a estimaciones adecuadas.
Para este cdlculo primerc se determinardn las ventas en cantidades y —
la proporcidén —

después valorizarse con cbjieto de definir claremente

guardada del aumento o disminucibn de las mismas, en cuanto a velumen-—

y en cuanto a precio.
b).~ Considerer los cuadros estad{sticos: E1 ciclo econfimico, las

tendencias, las variaciones estaciounales, son factceres determinantes -
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para la estimacién de ventas. §in embargo, el juicio y opinién del ge-—
rente de ventas decidird hasta qué grado deben influir estos informes-—
estadisticos en la preparacién del presupuesto.

c).-~ La aprobaci6n de los ejecutivos de las demis areas:
tos gerentes de finanzas, produccifn, relaciomnes industriales y desde—
luego, el director general, expresarda su opinién sobre el proyecto de
ventas presentado por el gerente de ésta funcién, con el fin de cono—
car si existe algdn f:actor que no se haya considerado y que por su im
portancia pueda afectarlo.

Una vez realizados los pasos anteriores para la elaboracidén del -
presupuesto de ventas, pueden prepararse varios cuadros comparativos,—
ya sea por cada mes, bimestre, trimest . semestre o afo, con la fina-—
lidad de poder comparar a cualguiera de esas fechas las ventas :reales
y determinar las desviaciones al presupuesto y por le tanto exigir ex-—
plicaciones a las areas de responsabilidaed circunscritas en la funcidn
de ventas. Un ejemplar de este presupuesto permanecerd en manos de la
persona encargada del 4rea responsable.

b).- Presupuesto de Productos Financieros.

Este presupuesto lo preparard el contralor o contador en su defec

to, por ser la persona responsable. Este presupuesto ircluird intere—
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ses, productos de irmversion en valores, descuentos por pronto pago de
proveedores y demfs productos financieros.

Antes de la preparacifn de este presupuesto es recomendable consi
derar los siguientes aspectos:

a).— Los Productos financieros del ejercicio inrediato anterior.

b}.- Las condiciones genersles del ramo en Gue opera ls empresa y
de la actividad econ6mica en general.

c).~ Los Plazos de crédito a clientes en relacién al cobro de in—
tereses.

d).— Las politicas de crédito respecto al cobro de intereses.

e).— Los atractivos de la inmversi®n en valores negociables.

f).- La cepacidad de produccifn pare estimar los probables descuen
tos por pronto pago gque puecden obtenerse de los proveedores.

g).- Los factores que originen la obtenciér de cualguier otro pro
ducto financiero.

De la misma forma Que para el presupuestc cde ventas, éste serd co
mentado con los gerentes, de produccidn, vertas y relaciocnes industria
les, pare modificarlo si es necesaric, con base en la opini&n fundaca
de cualquiera de ellos.

c).- Presupuesto de Otros Productos.
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El contralor &6 contador, preparard este presupuesto del que tam—
bié&n es responsable. Los conceptos que lo forman son:

1).~ Utilidad en venta de valores negociables.

2).— Utilidad en venta de propiedades, planta y equipo.

3).- Las comisiones ganadas.

4).- Otros ingresos.

Respecto a las ventas de cdesperdicio, el contralor solicitard al
gerente de produccién el presupuesto relativo del que serd responsable,
e incluirlo en el presupuesto de otros ingresos.

Para la elaboracién del presupuesto de otros productos deberdn -—
considerarse los siguientes factores:

a).— Los otros procuctos del ejercicio inmedisto anterior.

bl.— Las condiciones genermles del ramo en gue copera la empresa y
de la actividad econfmica en general.

c).- El presupuesto de entracns y salidas de efectivo para deter—
minar s8i van a faltar disponibilidades para entonces vender parte o la
totalidad de las irmversiones en valores negociables.

d).- Las tendencias del mercado en la cotizacién de valores rego—~
ciables.

e).— E1 presupuesto de retiros de propiedadea, planta y equipo, Y
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sus cotizaciones en el mercado.

F).- Las condiciones y volumen de la produccifén estimada, para —
calcular las ventas de desperdicio.

g).— Las cotizaciones de compra de desperdicio.

h).~ Las ventas por cuenta de terceros para el cobro de comisio-—

i).- Los factores gue originen la obtencibén de cualquier otro in—

greso.

Solamente con base en el presupuesto de ingresos preparado por —

las propias areas responsables podrén exigirse explicaciones en caso

de que se encontraran desviaciones importantes.

Sin éste, no habrfa base de comparacibn para juzgar la actuacibn-

de éstas areas ce responsabilidad, en lo que se refiere a la obtencién
de ingresos.

2).- PRESUPUESTO DE EGRESOS

a).— Presupuesto de Costo de Producaibn.

1).- Costos variables.

La gerencia cde proaguccién en colaboracién con el departamen—
to de contabilidacd de costos formulard este presupursto, a base de es-—

téndares calculados para estimar el costo de la materis prima, la mano
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de obra directa y los gastos de produccién variables que tendrén gque —
intervenir en el volumen de produceibn que se planee.

Se tendrd establecido un sistema de contabilidad de costos estén—
dar para que pueda funcionar el sistema de contabilidad por areas de-—
responsabilidad.

Por la raz6n de que este sistema permite controlar los costos de
produccibn variables gracias & la predeterminacifdn cuidadosa que los -
mismos se lleva a cabo, representando las metas por alcanzar en condi-—
ciones normales de produccidn, sobre bases de eficiencia a las que 1le
gardn los costas reales y de no ser asf{, se determinardn las variacio—
nas, perfectamente clasificadas, para investigar sus causas airectamen
te con las areas de responsabilidad originarias de las mismas.

El sistema de contabilidad por areas de responsabilidad necesita—
que el sistema de costos esté&ndar permita determinar las variacionas —
del real con el esténdar, conforme se desarrolla la proguccién, para -
1o cunl serd neceserio que la técnica cde registro de este sistema sea
la de cargar y acreditar las cuentas de inventarios al costo est&ndar-
para obtener las variaciones cacda vez gQue estas cuentas se afecten por
compras de materia prima y empaque y se ecredite por la produccibn ter

minada, pudiéndo ce esta forma, investigar las variaciones importantes
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con toda oportunidad.

En la implantacién de los costos ssténdar serd necesario que el -
departamaento de costos se auxilie del de pmduccién. que es gl respon-
sable del costo de los productos a través de sua diferentes areas de —
responsabilidad. Genermlmente el departamento de produccibn proporcio-
na cifras en especie tales como el volumen de produccién, promedios de
eficiencia de mano de obra y mdquinas, tiempos muertos por cambios de
procesos, etc., y el departamento de costo los valoriza.

Para la determinaci6n de los costos unitarios esténdar de material,
mano de obra y gastos variables de produccidn de cada unidad a produ-—
cir, es conveniente considerar los siguientes factores:

a).- Lta experiencia de nfos anteriores.

b).— Los precios de la materia prima, mano de obra y gastos varia-
bles de produccidn gque deben proporcionar los departamentos de com—
pras y de relaciones irdustriales.

c).- £1 volumen de ventns que debe obtenerse en el ejercicio.

d).~ La capacidad de producci®6n de le planta.

e).- Las mermas de produccibn.

f‘).— tas futuras modificaciones o ampliaciones al equipo de produc
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g).— E1 estudio de tiempos y movimdentos.

Para el astablecimiento de costos esténdares, se considerard el -
posible desperdicio o tiempo improductivo normal asfi como cualquier —
otro costo posible de produccifn y no establecer costos estandar idea—
les a los que nunca llegarian los costos reales.

Para poder decidir cufles de los gastos de produccifn aumentan o
disminuyen con el volumen de produccifn, se atendersd a las polfticas —
implantadas asi como a las circunstancias de cada industria.

Para esto, al implantar un sistema de contabilidod por areas de—
responsabilidad se claesificardn los gastos de produccién, de acuerdo -~
con esas polfticas y circunstancias auxiliandose del catdélogo c;e cuen-—
tas que previamente habrd elaborado, subcuentas gque afectan a las areass
de responsabilidad y clasificerlos en 5astos variables si se ven afec—
tados por el volumen de producciédn o en fijos si no lo son. Podran ——
existir también algunos de ellos gque parcialmente se vean afectados -
por el volumen de produccibn y que por lo tanto se clasifiguen en semi
variables.

Pare llegar a esta clasificacifin se puecde pensar en el caso en -

que la producciétn estuviera detenida y algunos gastos de procuccién ya

no continuaran y otros por el contrario siguleren caus&ndose con el —
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fin de mantener a la fébrica y tenerla en buenas condiciones de funcia
namiento, para iniciar la produccién nuevamente cuando se deseara.

Los gastos de producci6n que se consideren como variables son res
ponsabilidad de las areas de compras, relaciones industriales y produc
cién ya gue dependen del volumen de produccién de la industria; en cam
bio los gastos fijos se atribuyen a las areas de responsabilidad que —
no estén sujetaes a la produccién, sinc simplemente & su decisifén de —
efectuar o no determinado gasto, independientemente cel precio al que
se adquiera. Si se tomAra como base exclusivamente al precis, todos —
los gastos segun su origen serfan atribuibles exclusivamente al depar—
tamento de compras por adquisiciones de bienes o al de relaciones in—
dustriales por admisibn de trabajadores.

Al igual que los demds presupuestos, los costos wnitarios estén—
dar serdn comentados por el gerente de procuccibn y el contrulor, con
gerentes general, de ventas y relaciones industrieles y modificarlos -

si es necesario. Una vez aprobados deben conservar un ejfemplar de los

——
mismos, las areas responsables de la proouccién,
Respaecto al registrou de las variacignes cel costo real con el es—

téndar, éstas podrin llevarse directamente al costo de ventas o a cuen

tas de resultados especificas, segun se considers més conveniente. En
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estos casos se podréd preparar un estado de variaciones con el costo es
tédndar que las analice adecuadamente.
2).- Costos Fijas.

En cuanto a la planeacién y determinacién de los gastos de —
producci6n fijos, se aplicard lo mencionado anteriormente en relacibn—
a los costos variables. Es recomendable que cuando se determinen los -
esténdares pbra los gastos de produccibén variables, también se esta—
blezcan los presupuestos para los gastos fijos.

Sa mencionard gque la clasificacifn de los gastos de produc—
cibébn en variables, semivariables y 2 jos es indispensable para ague——
llos sistemas de contabilidad de costos gque tengar implantado el cos—
teo directo o marginal, pues los gastos fijos no son absaorbides por el
costo unitario del producto, sind que se cargan directamente a resulta
dos. En aste sistema, ‘por 1o tanto, se decidird si los gastos semiva—
riebles se aplicar al costo de los productos o a resultados. Pare esto
deberdn analizarse estos gastos y determinar en cufinto, los afectd el
volumen de produccidn, siemndo conveniente que se aplique al costo del
producto, o hien, aplicéndole exactamente la cantidad variable que le
corresponda.

Si se aplica el costeo directo, solamente se prorratean los gastos
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variables y semivariables en su caso, de las areas de servicio a los -

productivos para aplicarlos a la produccién; y los gastos fijos y semd
fijos, en su caso, llevarlos a una cuenta de resultados que se podré —
denominar "gastos fijos de producci6n®, que se presentaria en el esta—
do de resultados después de la utilidad marginal,

Para efectos del sistema de contabilidad por areas de responsabi-—
lidad puede tenerse establecido, ya sea el sistema de costos absorben—
tes o histéricos o el directo o marginal; lo importante es controlar -
los gastos de producciénh por arcas de responsabilidad, para ejercer un
control estricto sobre ellos.

b).- Presupuesto de Gastos de Distribucién.

Las gerencias de produccifn y de mercadotecnia prepararén el pre-

supuasto de gastos de distribucibn tomando en consideracidén lo siguien

te:
a).— Los gastos de tistribuci®n del ejercicio immediato anterior.
b).~ El volumen de produccifin esperado en el ejercicio.
c).— E1 volumen de ventas totales esperndo en el ejercicio.
d).— E1 volumen de devoluciones de clientes esperado en el ejerci
cio.

e).— E1 especio disponible para el almacenamiento de 108 Procuc—




tos terminados.

f).~ La localizacién de los almacenes de productos terminados.

g).- E1 tamafio y conservacifn del producto terminado.

h)}.- Las exenciones probables del impuesto sobre ingresos mercan-
tiles.

i).- La polftica de comisiones.

j).~ E1 promedio de comisiones durante sl ejercicio.

k).~ La polftica sobre fletes por embargues, a cargo del cliente—
o de la empresa.

1).- Las polfticas de distribuci®n de productos.

Los gastos de distribucibn son normalmente variables:

El almacenaje estd sujeto al volumen cde produccién y a les ventas; el
inwuésto sobre ingresos mercantiles, comisionaes y fletes, estén suje—
tos al volumen de ventas.

En vista de que los gastos de procuccidn como los de distribucidn
se clasifican en variables, semivariables o semifijos o fijos por es—
tar sujetas a la produccifn real y/o a las ventas reales, se implanta-—
rd4 el sistema de costeo directo o marginal, o bien, el sistema de pre—
supuestos flexibles que determina el monto de gastos esté&ndar pare ca

da diferente nivel de capacisad productiva o de venta, en relacié al
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volumen de produccifn o venta, y horas de trabajo o cualquier otro fac
tor variable en un perfiodo.

Por todo lo anterior, serd necesario subanalizar la variacién de
precios en los gastos, que corresponde a los gastos no absorbidos, pa-
ra determinar el ahorro o gesto excesivo atribuible e cecisiones finan
cieras y de compra, de la variacifn causada por la mayor o menor absor
cibn de los gastos semivariables o semifijos y de los fijos en propor—
cibn directa a la utilizacidn del departamento de produccién correspon
diente y/0 al de mercadotecnria.

Parae los gastos de produccisn, el sistema de costos estandar ——
dgetermina las variaciones en precio y cantidad.

c).~ Presupuesto de Gastos de QOperacibn

El presupuesto de gastos de Operacibn, 1o formulardn las gemrif
cias de produccién, mercadotecnia, Consejo de Administracidn, la geren
cia general, la ce Relaciones Incustriales y Finanzas. Pare esta esti-
macién se tomard en cuenta principalmente:

a).— Los gastos de operacifdn del ejercicio inmediateo anterior.

b).~ Las perspectivas de expansifn o reduccidn ce la empresa.

c).— La introduccibn de nuevos procductos.

d).— E£1 volumen de ventas esperado en el ejercicio.
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e).- tas condiciones generales ciel mercado y de la actividad eco-
némica en general.

F).— La utilidad en operacién esperaeda por cada producto o linea
de Pruductos.

g).- La productividad de la fuerza de ventas.

h).- La competencia.

i).- Las variaciones estacionales.

J).- La capacidad productiva.

k).~ La tendencia future de las ventas de cada producto o lfnea—
de productos.

1}.- E1 control interno deseable en la empresa.

m).- Las politicas a seguir en el trato con leos accionistas y fu—
turos inversionistas, consejo de administrecibn, persoral y dem&s —
acreedores, distribuidores, clientes, goblerne, industriales y comer—
ciantes.

Cada drea de responsabilidad dgebe preparer el presupuesto de cuym
ejecucibdn serd responsable. Despufs de comentado este presupuesto  en—
tre todos los funcionarios y hacer las correcciones pertinentes, se in
corporard en el estado de resultados cejando un ejemplar del mismo a

—las areas responsables de su ejecucibdn.




87

d).- Presupuesto de Gastos Financieros.

El contralor o contador en su defecto debe preparar este presupues
to, pues, 61, es responsable de los intereses, comisiones y situaciones
bancarias, fluctuaciones en valores negociables (el contralor es el in-
dicado para decidir qué valores deberdn adquirirse), descuentos por —
pronto pago de clientes, cuentas incobrables y demAs gastos financieros

Para elaborar este presupuesto, se considerardn:

a).— Los gastos financieros del ejercicio inmediato anterior.

b).~ Las condiciones generales del mercado y de la actividad econd
mica en general.

c).— Ltos préstamos necesarios o corto y/o & largo plazo.

d).~ Las tendencias del mercado en la cotizacién de valores nego—
ciables.

e).- Las politicas da cobronza.

f).- La polf{tica sobre créditos a clientes.

g).~ La polftica sobre ventas.

h).-— tos factores gue originen cualquier otro gasto financiero.

También se comentard este presupuesto con los gerentes de los de—
mas departamentos de la empresa, antes de terminarlo, e incorporarlo al

estado de resultados, debiendo conservar un ejemplar las areas responsa
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bles de su slaboracitn,

e).~ Presupuesto de Otros Gastos.

Tanto el Gerente de Finanzas como el Gerente de Produccifn son -
responsables de la preparaci6n de este presupuesto.

En éste presupuesto se tomardn en cuenta los siguientes factares:

a).- Los otros gastos del ejercicio inmediato anterior.

b).— Las condiciones generales del mercado y de la actividad eco-
némica en genaral.

c).~ E1l presupuesto de entrades y salidas de efectivo para deter—
minar si ven a faltar disponibilidades o para determinar si tendrén —
qQue vender parte o la totalidad de las inversiones en valores negocia-—
bles.

d).- Las tendencias del mercado en la cotizacifin de valores nego—

ciables.
B).— El presupuesto de retiros de propiedades plar‘xta y eguipo.,
f‘).-— tas cotizaciones en el mercado de los probables retiros de-—~
propiedades planta y equipo.
g).- Las condiciones y volumen ce produccifn estimada para calcu—

lar el costo de las ventas de desperdicio.

h).- Los factores que originen cualguier otro gasto.
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Al igual que el resto de las cuentas de egresos del presupuesto,
éste deberd comentarse com la gerencia general y las gerencias de las
otras funciones de la empresa, pars después incorporarlo al estado de
resultados y anexaos, estimados para el ejercicio siguiente. Las areas-
responsables de su ejecucién conservardn un ajemplar del mismo.

f).~ Presupuesto de Impuesto Sobre la Renta.

El gerente de finanzas o el contralor, a través de su departamen—
to de asuntos fiscales, es el responsable de su estimacibn ya que as el
que durante el ejesrcicio, dirige las finanzas y hasta cierto punto en-
cauza los resultados financieros.

En otras empresas de menor tamano, el Gerente Gereral es el que—
los encauza y por lo tanto el responsable del monto del impuesto.

En otras ocaciones el gerente de ventas, por haber logrado unas -
ventas elevadas o minimas, influye en su importe.

Al respecto lo gque puede hacerse, es atribuir a algunas de estas—
areas, este impuesto y magdiante una nota, indicar a las demfés areas —
responsables.

Se discutird también con los funcionarios de los primeros niveles

Una vez aprobado se incorporard al estado de resultados presupues

tado.
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El érea responsable de este egreso debe conservar un ejemplar de—

su presupuesto.

g).- Presupuasto de Participacibn de los Trabajadores en las Utilida—

des.

Paroc esta Gltima deduccibn a la utilidad neta estimada del ejer—
cicio, procede seglin lo indicado para la estimacifn del presupuesto sag
bre la renta.

El presupuestc de Resultados.

Este presupuesto no es mds gue el resdmen del de ingresos y egre—
s0s para un ejsrcicio contable gque muestra los resultados a 1los gque la
empresa desea llegar al terminar el ejercicio.

Los presupuestos de resultados s¢ preparsran tanto acumulacdos por
doce meses, como mensuales, trimestrales, semestrales, o cualguier —
otro periodoc en gque se deseen comparar los resultados reales corn los—
presupuestados. Para tal fin, 1o0s presupuestes de ingresos y egresos —
se egstimardn para cada uno de estos periodos, considerands 1os facto—
res que puedan alterarlos {vun\aci:yws ustacicnales, rentas e tempora
da, etc.) vy mo calcular el totnl nmual y obterer la progorcidn al pe—
riodo parcial que se recesite. Tombién nay gue considerar gue las  va—

rdiaciones del cesto real con el estdndar, se pueden presentar avmentan
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do al costo de ventas y su endlisis queda sopartado por un anexo.

£3 indiscutible que los presupuestos son un magnifico instrumento
pare la direccién de una empresa ya que permite lograr una mayor efi—
clencia de su personal a truavéds de una supervisidn directa y oportuna.

Sin embargo, se tendrd que considerar la actitud de cada uno  de-
los responsables de las areas de responsatilidad hacia el presupuesto,
va que una buena opinibn sobre 61, crea un clima gropicic para el lo—
gro del éxito de sus metas.

Algunos de los efectos gue puede ocasionar umna reaccién desfavcr‘g
ble de los responsables hacia lps presupuestos son:

a).— Lo presidn del presupuesto que tiene a unificar al personal-
en contra de la gerencia general y coloca en tensidn a los empleados -~
a cargo de cada drcva de responsabilidad, muchas veces lleva a la decli
nacién del trabajo, a la agresidn con sus supervisores y/c con sus Su-
bordinados.

b}.- £1 departamento de contabilidad gernernl y ¢l ce costos, al-
investigar las desviaciones imgortantes con las personas resgonsables,
pueden ocacionar chogues con ellas, y suscitar multitud de problemas,-

hasta el grado de gererelizar un descontento y antipatia de todo el ~—

personal hacia ellos.
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c).— El uso del presupuasto gque tiende a que las personas respon—
sables solo se dediguen a los problemas de su drea y hagan caso omiso-
de los problemas de otras areas, con las gue también tratan, ocasiona-
que se creé una divisidén y un clima de competencia perjudicial que aca
ba con la coordinacidn que debe existir emn forma permanente dentro de
una empresa.

d).~ Los responsatles de cada érea leen con descontento y menos——
precio los informes de su actuacidn debido a que éstos s8lo muestran—

el

5

resul tados pasados y no las explicaciones de las desviaciones con -~
presupuesto, gque ellos a simple vista conocen y preveen que en poco —
tiempo se corregirdn, porque ya se han tomado las medicas correctivas—
dae tal o cual deficiencia, es decir, ellos al leer los informes, desean
que é&stos reflejen la situacidn presente, y no 1o gue sucedid la sema—
na o el mes anterior,

e).- Los rosponssbles de cada drea de responsabilidad, en ocacio-
nes sostienen gque hacen su trabeajo lo mejor gque pueden, por lo que no
necesitan que 1o estén vigilendo contiruamente ya que elles hacen caso
omiso a la presidn de los presupuestos.

f‘).-— LoSs encargados de las areas de responsabilidad culpan al per

sonal del contralor de que este no puede estar controléndolos por no
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conocer a fondo la clase de trabajo que cada éreea desarrolla, y que —
frecuentemente son personas de criterio estrecho que no aceptan expli-—
caciones de ninguna especie sino que los culpan de negligencia.

La habilidad de un gerente general para obtener eficiencia de su
personal se manifiesta a trevés de su libertad pare tomar decisiones y
su poder de convencimiento. Para el logro de cualquier objetivo, es ne
cesario que exista una razén que motive o impulse e obtenerlo; E1 de—
sen da eficiencia que puede despertarse en cada persona, varia segin —
las bases que se establezcan pare lograr una meta. Por ejemplo, paras—
el costo de mantenimiento, se le puede pagar ol obreiv de acuerdo al—
nimero de horas trabajadas, o las reparaciones efectuadas, o bien, cu—
brir un sueldo fijo. Por lo tanto, deben tomarse en consideracibn, las
bases viables paran remunerar tal o cual gasto con el fin de despertar—
una motivacién en beneficio tanto del! personal como de la empresa. E1
establecimiento de un plar ce incentivos bien plareado, puede dar mag—
nificos resultados al respecto.

E£1 contador pGblico independiente o el contralor gue implsnte el
sistema de contabilidad por arevas de responsabilicac cebe también te—
ner la habilidad necesaria pare que tenga éxito en la empresa.

Para esto, debe cersiorarse de gue los responsables de cada &res,
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- elaboren su propio presupuesto con objeto de que ellos mismos lo vigi-
len y respeten en la préctiva, pare que en cualguier momento en gue se
le presente su informe de actuacidn, puedan dar explicaciones sobre —

- las desviaciones resultantes de la comparacién de lo que realizaron -——
con lo que habfan estimado realizar, y no dar oportunidad a gue eludan

responsabilidades, argumantando que ellos no prepareron el presupuesto.
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CAPITULO V

INFORMES DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD

LLos infarmes de responsabilidad representan un elemento esencial en la

implantacién de un sistema de contabilidad por &reas debido a que cons

tituyen una herraomienta de control, ya que informando se controla y —
controlando, se informa.

Estos informes deben ser disefados y formados por niveles y dreas de—
tal forma que revelen no solamente lo que esté¢ pasando, sino también -
quién es el responsable de lo que esta sucediendo, para poder esgrimir
los como instrumentos para el control del costo de las operaciones, en
causando la antencién hacia agquellos segmentos gue ameriten tomar deci
siones correctivas.

Los informes de cctuacidn de las dreas de resporsabilidad son estados—
financieros anol{ticos, dindmicos, de caracter intermo que reflejan la
actuacidn financiera de las areas responsables cde una em™presa, compara
da con el presupuesto de dichas areas.

Para decidir gue tipo de informacién ee necesaria, el controlarlos de-—
be consultar con cada una de las personas encargadas de les dreas a —
fin de acordar que se preparen informes de actuacidn que reflejen sola

mente los datos necesarios pare captar la situacifn de su lrea y si —




procede, tomar acciones correctoras de inmediato. En algunos casos, es

necesario preparar la informacién financiera a base de graficas y cua-

dros, ya que ésta presentacién es mAs accesible para un mayor niémeroc —

de personas. .

Es recomendable que los informes de actuacifén de las 4reas contengan —

las siguientes caracteristicas:

1)

2)

3)

a)

5)

&)

Proporcionargn la informacifn financiera que corresponda al &rea de
responsabilidad de que se trate.

Se formulardn con sencillez y claridad pare que puedan ser entendi-
dos por las personas gue los vayan a utilizar evitando el uso de la
terminologia contable hasta donde sea posible.

Evitardn la informacidn inmnecesaria para mantaner un buen control -
sobre cada Area de responsabilidad.

Mostrardn la evaluaci®6n de la actuacifn de las areas de responsabi-
lidad mediante la comparacién de los hechos reales con 10S presu———
puestados y estdndares, en unidades de medidas adecuacdas y en cifms
absolutas y relativas.

Se redondeardn adecuadamente las cifras a terminaciones que sean —
sencillas de captar y memorizar facilmente.

Acompanardn breves comentarios explicativos de las desviaciones a-

o
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los presupuestos o variaciones a los estandares méds importantes.

7) Se deben preparar perifdica y oportunamente durante el ejercicio—

{mensual, bimestrel, trimestral, etc.).

8) Se deben mostrar en hojas o tarjetas que permitan su archivo conse—
cutivo, para poder comparar los informes de actuacibn de varios pe-—
riodos que feciliten la determinacibén de gréficas o cuadros y ten—
dencias estadisticas.

ta frecuencia con la que se prepardn los informes de actuacibén referen

tes al estado de resultados, estéd sujeta a las necesidades del control

intermo existente en la empresa, es decir, si de antemano se corocen -
que existan serias deficiencias en la obtencisn de ingresos o en 1los
desembolsos, los informes seré&n formulados frecuentemente.

tos informes de actuacibn presentarédn dnicamente la columna de varia-—

por ser mds directo el impacto

ciones en cifras absolutas y relativas,
de las mismas, eliminando la presentacién de las columnas real y pre—
supuesto o estandar,

Adem&s, las cifres se redondeardn a la termineci6n mis adecuada, que—
facilite la preparaci6n y lecturae de dichos estados. Los sistemas mecé

nicos y eletronicos oe contabilidad abrevian enormemente la preparo—

cién de cada uno de estos informes.
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Los informes de actuacién de las Areas se presentaran de la siguiente—

manere:

1) De acuerdo al orden que sigue el estado de resultados, o bien.

2) De acuerdo al orden que siguen los niveles de responsabilidad mos—
tradas en el organigrama.

£l primero es recomendable para su presentaci6n al contralor y al ge—

rente general, ya Que con base en el estado de resultados organizado —

por, limeas de productos o productos anexo A, muestra claramente al —

afea con una desviacién importante respecto al presupuesto.

£l segundo es recomendable, pare juzgar la sctuacién del Aresn de res—

ponsabilidad gque se desee. Cada informe de actuacibn de cada una de las

dreas, es entregado también a las personas responsables de los mismos-—

para que se enteren de los resultados de su actuscién en cuanto al con

trol de los ingresos y/o egresos que tienen a su cargo.

El estado de resultados se utilizard para decidir cufles y con gque da-—

tos, se preparardn anexos que contengan informacidn Gtil pare la empra

sa.

El anexo B8 que corresponde a: 2030 - costo de ventas del estado de re-

sultados, debe indi.car como analizar el costo de ventas por productos,

en el qua se reporten:
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a).- l.as variacionas en precio de las compras, entre el real respecto-

al esténdar.

b).- E1 volumen y el costo real y esténdar de produccibn.

c).- E1 nimerco de las &reas responsables de las variaciones en compras
y produccién. ‘

d).~ E1 costo de las ventas, devolucionss sobre ventas y ventas netas,
real y estdndar.

E1 anexo C, gque corresponde al anexo de Gastos de Venta, presenta la-

forma en gque se pueden analizar por Areas de responsabilidad, las cuen

tas de resultados mediante subcuentas segdn su origen debiendo mostrar:

a).~ E1 total, real y presupuestadoc, ¢e las subcuentas de GCastos de —
venta y sus desviaciones, en cifras absclutas y relativas.

b).— An8lisis, por areass de responsabilidaead, de las subcuentas de Gas
tos ce vVenta.

El anexo D, muestra la manera en gque puede analizar por cuentas de—

resultados, a un &rca de responsabilicad (&Area - 100 - Gerencia de —

Mercadotecnfa) proporcionandc la siguiente informaci6n:

a).- E1 total ¢e ingresos y egrescs, reales y presupuestados, de 1los

que es responsable el &rea, con sus respectivas desviaciones en

cifras absolutas y relativas.
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De esta modo con base en el estado de resultados, se pusde localizar—
facil y repidamente: por culdnto, en qué y quién, es el érea responsa—
ble de alguna desviacifn importante, con los presupuestos y con los es
téndares.

De acuerdo al Organigrama de la empresa donde se determinan los distin
tos niveles de responsabilidad, pueden prepararse resumenes de infor——
mes de actuacién por cada Area de responsabilidad, seglin sea necesario
para cada empresa.

En el anexo E se muestra el formato de informes de actuacidn de Areas-
de responsabilidad de un nivel, al nivel inmediato superior.

El anexo F presenta lo forma como pueden prepararse los informes de ac
tuacibén de A&reas de responsabilidad, er este casc del departamentc de
ventas.

En el anexo G, se muestra la manerae de presentar el informe de actua—
cién de las Gerencias de Mercadotecrnia, Proguccién, Finanzas y Relacio
nes Industriales, también se incluird el informe de la Direccisn Gene~
ral, para que ésta observe el total de su actuacifn y el de las Geren—
cias que de ella dependen, reflejadc en cuentas de resultados y de or—
den.

De acuerdo al organigrema, la Direccién General informarf oe su actua—
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cién al consejo de administrecidn.
El eney.to H, muestrea el modelo de informe de actuacién de dreas de res-—
ponsabilidad, en este caso de la Direccitn General, que se presentara-—
al "Consejo de Administracién", sobre la actuacién no solo de la Direg
cibn General, sino también de las Gerencias de Mercadotecnia, Produc—
cibn, Finanzas y Relaciones Industriales, con la finalidad de que el-
consejo de administracifn, cuya actuacifn tambié&n se reflejard en este
informe, pueda conocer como se obtuvo la utilidad o pér‘d‘ida del perio—
do de gue se trate, analizada por cada departamento existente en la em
presa. l.as cuentas de orden analizadas por los departamentos responsa-—
bles, también aparecerdn en éste informe para su informacién al conse—
Jjo de administracién.,

El informe del consejo de adninistrecién es igual al de la Direccibn —
General, pues éste refleja también su progia actuacidn, solo que en 1u
gar de presentar este infarme al consejo de administracidn, se presen—
ta a la asamblea de accionistas, pare que Jjurgue la actuacidn de toda
la administraciér de la misma.

Es muy importante que el cdepartamento de contabilidad de costos acompa

fie a su informe de variaciones entre el costo real y el esténdar, las

explicacicnes de las causas que motivaron las variaciocnes mds signifi-—
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cativas, auxiliandose de los comentarios que le proporcione el departa
mento de produccibn.

E1 departamento de contabilidad general acompafiarsd a su juego de esta—
dos financieros, hojas anexas a cada estado, explicando las desviacio—
nes més importantes al presupuesto, solicitando las explicaciones nece
sarias a las freas de responsabilidad afectadas.

Cuando une variaci6n favorable o desfavorable de importancia sea causa
da por error de los costos esténdar o de los presupuestos de ingresos—
y de egresos y no por la ejecucidn real, la direccidn general o el con
sejo administrativo, ordenaran la revisién de los mismos para que 6s—
tos se adapten a las necesidades de la empresa y continden siendo un—

instrumento de control administrative efectivo.
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CIA. MANLFACTURERA X, 8. A.
ANEXD A
ESTADO DE RESULTADC
PERIODD : (miles cs pesos)
o] T A L PRODUCTO X PAODUCTO Y
No. AREA DE RES~— PRESU- DIFERENCIA SOBRE AREA DE RES- PRESU- OXFERENCIA SOBRE AREA DE RES~ PRESU- ODIFERENCIA SOBRE
NOMBRE PONSABILIDAD REAL. % PUESTO O BAJO PREGLP. PONGABT LIDAD REAL % | PUESTOD 0 BAJ] EL PRESUP. PONSASILIDAD PUESTO 0 BAUO EL PRESUP.
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CIA. BANGFACTURERA X, S. A.

COSTO DE VENTAS

2030.-
PERIOOO
CesT0 TOTAL PRODUCTO =x* PRODUCTO "Y*™
VARI~ VAR - VART -~
MOV IMIERNTO)] RESP.] REAL ESTANDAR { ACION| % | REAL] ESTANDAR| ACION | % REAL ESTANDAR|ACIDN %

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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CIA. WANUFACTURERA X, 5. A,

PREGUP. [ PREQPUESTO %X 100 110 120 130 tao

=ANEXD C*
2040 GASTOS DE VENTA
PERIOOO 1 ( MILES DE FEEDS )
SUBCUENTAS TOTAL REAL AREAS DE RESPONSABILIDAD
OIFERENCIA SO- | GERENCIA DE - | Pusll |ventas [sen— | exroata | Auma-
BAE 0 BAJO L | WCRCADOTECNIA | CI0AD VICIO | TACION cen
150
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CIA. MANUFACTURERA X, S5, A.

" INFORME DE ACTUACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD "

100.- GERENCIA DE MERCADOTECNIA

PERIDO
SUBCUENTAS MILES DE PESOS
DIFERENGIA gsnaag (o]
No. NOMBRE REAL PRESUPUESTC | BAJO EL PRE £STO %

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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CIA. MANUFACTURERA X, 5. A.

» INFORMES DE ACTUACION DE AREAS DE RESPONSABILIDAD *

110.—- DEPAATAMENTD DE PUBLICIOAD

SUBCUENTAS

MILES DE PESCS

No. NOMBRE A EAL PRESUPUESTO

OLFERENCIA {SOBRE) O
BAJ0 EL PRESUPUESTO %
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CIA. MANUFACTURERA X, S. A.

“ANEXD F

-INFORME DE ACTUACION DE AREAS DE RESPONSASILIOAD

120

DEPARTAMENTO DE VENTAS

CUENTAS DE REQAUTADOS

MILES DE PESOS

NOWBRE

Ko,

NOMBRE

PRESUPLESTD

DIFERENCIA ( SOBRE )
BAUC PRESUPUESTO
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£IA. MANMUFACTURERA X, 5. A,

~ANEXD G~

INFORMES DE ACTUACION DE AREAS DE RESPONSAEILIDAD

GERENCIAS DEPENOIENTES DE LA DIRECCION GENERAL

PERIODO :

AREA DE RESPONGABILIDAD

-QUENTAS DE RESULTADOS

MILES DE PESOS

No. GERENCTIA ho. NOMBAE REAL PRESUPUESTO OIFERENCIA {S0O0PE)
O BAJUO PRESUPUESTO

100 MERCADCTECNI A

200 PROOUCCION

300 FIRANZAS

RELACIDNES INOUST,
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CIA. WANUFACTURERA X, §. A,

SANEXD H*
INFORMES DE ACTUACION DE AREAS DE RESPONSABILIOAD
LOIRECCION GENERAL AL CONSED) DE ADMINISTRACION
PERIODD @
-AREA DE RESPONSABILIDAD CUENTAS DE RESULTADOS WILES DE PESDS
No. GERENCIA No. NOouBAE | rRea.] PRESUPUESTD | DIFERENCIA (sDORE O

8A0 PRESAPUESTD

010 DIRECCION GENERAL

100 VERCADOTECNIA

200 | PROCUCCION

300 | FINANIAS

400 RELACIONES INOUST.
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CONCILUSIONES

En la actualidad muy pocas entidades conocen que la contabilidad no
Gnicamente sirve para presentar razonablemente la situacitn financiera y los
resultados de las operaciones y es por £8to que nuestra inquietud va dirigida
a aquellas cntidades que no tienen todavia implantado c¢ste sistema de Contabi
lidad por Areas de Responasabilidad, por medio del cual, se puede tener el con
trol interno permanentce que permita tomar decisiones, gracias a que este sis-
tema contable fincorpora presupuestos, estlndares y &&recas de responsabilidad
en sus informes, con los cuales, el fisco, proveedores, inversionistas y de-
mé&s interesados pueden juzgar el progreso o retraso de una ecpresa c¢n todos

sus aspectos.

Queremos hacer hincapié cn que la contabilidad actualwmente ha evo-
lucionado hasta el punto en que una cmpresa mediante el establecimiento de un
plan anual de actividades formule en torno a &1 presupuestos de ingresos, cos
tos y gastos controlados por &reas de responsabilidad. Consideramos que cuan
do las empresas se percaten del beneficio que les reporta un sistema de conta
bilidad por Areas de Responsabilidad, ésta serd mejor aprovechada, 1o que re-
dundar8 en un pleno receonocimiento a la profesién, propiciando nuevos horizon
tes en el campo de la investigacidn y aplicacidn prhctica, y é&sto aparte de
contribulr al desarrollo econbmico de las empresas en lo particular, repercu-

te asimismo al progreso de nuescro pals,

Lo anterior es una muestra palpable de que la profesién contable evo
luciona al mismo ritmo de las exigenctas de nuestra socicdad dinamica, y es
por esta razfn quc pone a su alcance las herramientas necesarias para obtener
las mAximas utilidades al =8s bajo coasto sin necesidad de reducir la calidad
de los bienes o servicios que se brindan a la comunidad, siendo un medio de lo

grar la mixima eficiencia de una entidad.




a)

b)

<)

d)

e)

£)

BIBLIOGRATFIA

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad", Significacién contempo-
r&nea y Humanistica. C.P, Francisco Perez Romfn. Ediciones Contables

y Adminiatracivas, S. A.

'Costos I y II'. C.P. M.C.A. Crist6bal del Rifo Gonr&lez. Séptima Edi-
cifn. Contadurfa y Administraci®én. U.N.A.M.

'Contabilidad: Un Enfoque Administrativo'. Myron J. Gordon y Gordon
Shillinglaw. 1978. Editorial Diana.

"Técnica Presupuestal®, C.P. y M.C.A. Crist&bal del Rio Gonzlilez. 1978
Ediciones Contables y Administrativas.

"Presupuestos y Control en las Empresas' C.P. Carlos Morales F. 1978

Ediciones Contables y Adminiatrativas, S. A.

F.

"Administracién Financiera de Empresas'. J. Fred Weston, Eugene
Brigham. Tercera Edicién. Intcramericana.




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Generalidades
	Capítulo II. Identificación en una Empres de las Áreas de Responsabilidad
	Cpítulo III. Bases para la Implantación de un Sistema de Contabilidad
	Capítulo IV. Los Preupuestos por Área de Responsabilidad 
	Capítulo V. Informes de las Áreas de Responsabilidad
	Conclusiones
	Bibliografía



