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INTRODUCCION

En la actualidad, la actividad comercial tanto de pequefias, medianas y grandes
empresas se ve afectada por la globalizacién; es decir, los mercados se
encuentran cada vez mas interconectados, se generan procesos con cambios
muy notables en las relaciones internacionales y dichas relaciones influyen en la
economia de cada pais, llevandonos ‘a ser mas competitivos, ofreciendo un
producto o servicio de calidad sin perder la eficiente operacién de la empresa y

por consiguiente la obtencién de mayores utilidades para la misma.

Una manera de mantener la economia sana de la empresa y lograr un buen nivel
de competitividad es tener controlados los gastos y para ello una forma eficiente
es identificarlos con el personal que los autoriza; es decir, el jefe o gerente que va
a ejecutar un gasto, tendra que pensar bien la manera en como va a actuar ya
que de su desempefio se vera el logro de los objetivos del area de la cual es

responsable.

Para saber quien es la persona idonea que debe estar a cargo de un
departamento y cual es el nivel de autoridad y responsabilidad que debe ejercer;
es necesario contar con una estructura organizacional adecuada. Para ello el
Capitulo 1 nos muestra las caracteristicas del Proceso Administrativo, proceso
que continuamente debemos aplicar en el desarrollo de las actividades de una

organizacién asi como en la vida propia.

En el Capitulo 2 se mencionan generalidades del presupuesto, con el fin de tener
presente el significado, los objetivos, clasificacion y elaboracién del mismo pero
sobre todo la importancia de aplicar esta herramienta como medio de control

dentro de una organizacion.



El Capitulo 3 hace referencia al Control Presupuestal; es decir, la comparacion
de la realidad (lo hecho) contra lo presupuestado (lo planeado), a través de
resaltar los principios del control presupuestal y la administracion del mismo en
todas las actividades para la elaboracion del presupuesto. Resalta la importancia
de hacer revisiones peridédicas de los resultados obtenidos para hacer las

correcciones necesarias y que la organizacion funcione de manera eficaz.

Por ultimo, el Capitulo 4 sefiala a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad
como un instrumento de la Administracién para el control de costos y gastos;
indicando su estructura general, manejo y eficiencia dentro de la empresa,
informes de resultados, etc. Asi mismo se podra observar el porque se considera
importante tratar los tres capitulos anteriores, ya que para qué, la Contabilidad por
Areas de Responsabilidad funcione, necesita la definicion correcta de la autoridad
y responsabilidad de los jefes o gerentes de cada departamento y se auxilia de la

técnica presupuestal para medir resultados.

Para demostrar lo anterior, se desarrolla un caso practico en donde se podra

observar la aplicacién de los elementos antes mencionados.

Como nota aclaratoria debo indicar que para el presente trabajo se utilizaron las

siglas CAR, para definir a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
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CAPITULO 1
PROCESO ADMINISTRATIVO



PROCESO ADMINISTRATIVO
1.1CONCEPTO

De acuerdo a Mich Galindo en su libro: Fundamentos de Administracién, el
Proceso Administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las
cuales se efectua la administraciéon, mismas que se interrelacionan y forman un

proceso integral.

En mi opiniéon el Proceso Administrativo son diversas etapas que implican una
serie de actividades consecutivas que llevaran a un mejor logro de los objetivos
de una entidad, en un periodo especifico y con una mayor productividad.

Por otra parte el proceso administrativo se ha dividido para su estudio en varios
etapas comunes, esta clasificacion varia segun los autores, dependiendo del
momento histérico y las circunstancias del mismo. Ver el cuadro No. 1.1

Para desarrollar el presente trabajo, se tomara la divisién que lleva a cabo Agustin
Reyes Ponce, incorporando cada etapa en la fase Mecanica (prevision,
planeacion, organizécién) o Dinamica (integracién, direccion y control) segin

corresponda de acuerdo a los sefialamientos de Urwick.

En lo que Urwick denominé Mecanica Administrativa, se refiere a los aspectos de
estructuracion; es decir, como deben ser las relaciones y el trabajo a desempenar.
En la Dindmica Administrativa, o sea, en lo que ya es operacional, se busca como
manejar de hecho los hombres y los bienes que forman un organismo social.



| " Cuadro General Del Proceso Admfn_i_st(atiyé e

[ Autor | Afo ][ _ FEtapas
! . .__ .. |Comando |
[fenry Fayol  |1886 |Previsien  [Oreanizacion |Goordinacis| "
[Harry Arthur Hopf [1935_[[Planeacién _[Organizacién [Coordinaci6|Control 4,
A ' |[Prevision ... |Comando |
[tyndaliwiek 1943 lpianeacion _[*"92"22%" |Goordinacig|*™™
E |Organizacién, | |
William Newman (1951 |[Planeacién  [obtencion de [Direccion |Control
' | — ____|recursos | e
[RC.Davis  [1951 |[Planeacién [Organizacién [ Control
| ’ - |Organizacion || . ., |
:KoonthODonne 1955 f’laneacmn Integracién Direccién SControl
[JohnE.Mee  [[1956 |[Planeacién [Organizacién [Motivacién [[Control ]
[George R. Terry (1956 ||Planeacion _ [Organizacién [Ejecucién_[Control
i 1 9 1 o = 1
i i . | .« {[Motivacion |
Luns A. Allen 1958 EIv’lla?eamén ;Organlzacn(?n Soording cid'(:\can‘trqlw
|Dalton Mc. Farlanc[1958 |[Planeacion  |[Organizacion || |Control
- [Prevision  [Organizacion . .,
Agustin Reyes Pon1969_ianeacien _integracign _["eccon _[Contrel
| ‘ ; |Organizacion ||Direcciéon |
Issac Guzman Valq1961 |Pleneacion lintegracien _[Ejecucien "™
|J.A. Fernandez Are[1967 |[Planeacién [Implementacic| |Control
[R. Alec Mackenzie [1969 |[Planeacién [Organizacion |[Direccion [Control
Robert C. Appeby [1971 Planeacion »Orgamz.acu.‘m |Direccion  ||Control
T integracion | il =
|William P. Leonard[1971 [[Planeacién  [Organizacién [Direccion |[Control
[Sisk y Sverdiik  [1974 |[Planeacién  [Organizacion [Liderazgo [Control
|Leonard Kazmier [1974 |[Planeacién _[Organizacion [Direccién _[Control _
Robert F. Buchele [1976 5PIaneacuén |Organizacion- |Liderazgo ;Control
S |Staffing - )| _
1 N . . H . A 1
| < {|Planeacion  |Organizacién |Direccion ||Control
Loris Costles 7 [ Integracion | | o
[BurtK.Scalan _ [1978 |Planeacién _ [Organizacién [Direccion _|[Control
[Eckles Carmichael I[Planeacién  [Organizacion [[Coordinacid|Control
|sarchet o | E : :

uadfo NO. 1? -

! Fernéndez Arena, José (1969). EI Proceso Administrativo México: Herrero Hermanos. Pag. 75.




1.2 PREVISION

“La prevision se define como el elemento de la administracion en el que, con base
en la consideracion de las condiciones futuras en que una empresa habra de
encontrarse, reveladas por una investigacion técnica, se determinan los
principales cursos de accién que permitiran realizar los objetivos de esa misma

empresa”.?

Principios ,
Cada etapa del procesos administrativo se rige por una serie de principios cuya
aplicaciéon es indispensable para lograr una administracién racional; dichos
principios son de aplicacion general y sirven como guias de conducta a

observarse en la accién administrativa.

Por tanto, para prever eficientemente es necesario considerar los siguientes

principios:

e Previsibilidad: tener certeza moral, considerar la incertidumbre.

o Objetividad: las previsiones deben descansar en hechos mas que en opiniones
subjetivas. '

e Medicién: apreciar la previsién en términos cuantitativos y/o cualitativos o

susceptible de medirse.

Etapas

a) Objetivos
El objetivo se refiere al fin hacia la cual se van a dirigir las acciones. Terry afirma:
“un objetivo representa lo que se espera alcanzar en el futuro como resultado del
proceso administrativo”.
El fijar objetivos es de vital importancia porque éstos representan la razén de ser

de la empresa.

2 Reyes Ponce, Agustin (2002). Administracién Moderna México: Limusa. Pég. 182.



b) Investigaciones
Una vez establecidos los objetivos se requiere determinar los factores que habran
de influir al logro de los mismos; esto se lleva a cabo a través de la investigacion,

la cual tiene como fin determinar los medios mas aptos para alcanzar el objetivo

fijado.

c) Cursos alternativos de accion
Los cursos alternativos de acciéon resuelven el problema de cémo lograr la
adaptaciéon mas eficiente posible de Ibs medios al fin; es decir, contar con varias
alternativas de accion entre lo que se pueda escoger, cambiar o alterar, segun las

circunstancias, para lograr el objetivo que se desea alcanzar.

1.3. PLANEACION

Como se pudo observar en la etapa de la prevision, ésta estudia “lo que puede
hacerse” y la planeacion fija con precisiéon “lo que va a hacerse”. Para tener un
mejor concepto se dara la definicion que establece Agustin Reyes Ponce.

“La planeacién consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones
para realizarlo, y la determinacién de tiempo y nUimeros necesarios para su

realizacion”.

A través de la planeacion se prevén cambios que pueda deparar el futuro a
cualquier organizacion, y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas.

Principios

e Factibilidad: lo que se planea debe ser realizable.

e Precision: planear basandose en datos reales y cuantificables.

o Flexibilidad: establecer margenes de holgura que permitan afrontar situaciones

imprevistas.



e Unidad: los planes especificos deben integrarse al logro del objetivo general.

e De cambio de estrategias: cuando un plan se extiende a largo plazo, sera

necesario rehacerlo completamente.

Clasificacion de la planeacion

Los planes son el resultado del proceso de la planeacién y pueden definirse como

disefios o esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y las

especificaciones necesarios para realizarlos.

Considerando a la planeacion como planeacién integral, esta se clasifica en:

1. Estratégica: establece los lineamientos generales de la planeacion,

sirviendo de base a los demas planes (tacticos y operativos). Es a largo

plazo y comprende toda la empresa.

2. Téactica o funcional: determina planes mas especificos, que se refieren a

cada uno de los departamentos de la empresa y que se subordinan a los

planes estratégicos.

3. Operativa: se rige de acuerdo por los lineamientos establecidos por la

planeacién tactica, y su funcién consiste enla formulacién y asignacién de

actividades mas detalladas que deben ejecutar los Ultimos niveles

jerarquicos de la empresa.

La siguiente figura muestra graficamente la clasificacion de la planeacion.

Gerente General

[

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Produccién Finanzas Mercadotecnia Sistemas
Investigacién
de mercados Ventas

Planeacion
estratégica

Planeacion
tactica

Planeacion
operacional
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Etapas

a) Premisas
Son suposiciones que se deben considerar ante aquellas circunstancias o
condiciones futuras que afectaran el curso en que va a desarrollarse el plan.

b) Estrategias
Son cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccion y el
empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las
condiciones mas ventajosas.
Se recomienda contar con varias estrategias para poder asi elegir a la mas
adecuada; no hay que olvidar que la falta de las mismas puede originar que no se

logren los objetivos.

c) Politicas
Son guias para orientar la accién; lineamientos generales, a observar en la toma
de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez dentro de una

organizacion.
La importancia de las politicas radica en que:

e Facilitan la delegacion de autoridad.

e Motivan y estimulan al personal.

e Evitan pérdidas de tiempo a los superiores.

e Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas
actividades.

¢ Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.

e [ndican al personal cdmo debe actuar en sus operaciones.

¢ Facilita la induccién al nuevo personal.

11



d) Programas
Un programa es un ésquema en donde se establece: la secuencia de actividades
especificas que habran de realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo
requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos

involucrados en su consecucion.
La elaboracién de los programas es fundamental, debido a que:

e Suministra informacion e indica el estado de avance de actividades.

¢ Mantiene en orden las actividades, sirviendo como herramienta de control.
e |dentifican a las personas responsables de llevarlos a cabo.

e Determinan los recursos que se necesitan.

e Orienta a los trabajadores sobre las actividades que habran de realizarse.
¢ Determina el tiempo de iniciacién y terminacién de las actividades.

e Evita la duplicidad de esfuerzos.

e) Presupuesto
El presupuesto es un plan de todas o algunas de las fases de actividad de la

empresa expresado en términos monetarios, junto con la comprobacion

subsecuente de las realizaciones de dicho plan.
El presupuesto se diferencia de otras etapas de la planeacion en que:

e Es un esquema, pues, se elabora en un documento formal, ordenado
sistematicamente.

e Es un plan expresado en términos cuantitativos.

e Puede ser general y especifico porque puede referirse a cada una de las
areas en que esta dividida la organizacion.

e Es disefiado para un periodo determinado.

12



Esta etapa del presupuesto se tratara a profundidad en el capitulo 2, ya que es
una forma de control de las operaciones Yy por consiguiente la manera de

identificar desviaciones y hacer las correcciones necesarias.

f) Procedimientos
Los procedimientos establecen el orden cronolégico y la secuencia de actividades

que deben seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

Técnicas de la Planeacion
La finalidad de las técnicas es que el administrador tome las decisiones mas

adecuadas de acuerdo a la situacion especifica de cada empresa.

1.4. ORGANIZACION

La etapa de la organizacién determina “cémo hacer’” lo que se planeo; qué

medidas utilizar para lograr lo que se desea.

La palabra organizacién tiene diversos sentidos: una etimolégica que proviene del
griego organén que significa instrumento, otra que se refiere a la organizacion

como un grupo social; y otra mas como un proceso.

En éste caso se dara el concepto de organizacién como un proceso de acuerdo a
Agustin Reyes Ponce. “La organizacion es la estructuracion de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima

eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados”.
Principios

e Del objetivo: las actividades establecidas en'la entidad deben relacionarse

con los objetivos de la empresa.

13



Especializacion: el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea
posible, a la ejecucion de una solo actividad.

Jerarquia: establecer centros de autoridéd de los que emane la
comunicacion necesaria para el logro de los planes, donde la autoridad y
responsabilidad fluyan en una linea clara.

Autoridad y responsabilidad: a cada grado de responsabilidad conferido,
debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir con dicha
responsabilidad.

Unidad de mando: para cada funcién debe existir un solo mando; es decir,
que un subordinado no reciba 6rdenes sobre una misma materia de dos
personas distintas.

Difusion: las obligaciones de cada puesto, deben publicarse y ponerse por
escrito, a disposicién de los miembros de la empresa que tengan relacion
con las mismas.

Equilibrio de direccion y control: a cada grado de delegacion debe
corresponder el establecimiento de los controles adecuados para asegurar la

unidad de mando.

Etapas

a) Division del trabajo

Es la separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una

funcién con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la

especializacion y perfeccionamiento en el trabajo. Para dividir el trabajo es

necesario seguir una secuencia que abarca las siguientes etapas:

Jerarquizacién: implica la definicién de la estructura de la empresa por medio
de establecimientos de centros de autoridad que se relacionen entre si con
precision.

Departamentalizacién: es la divisiobn y agrupamiento de las funciones y

actividades en unidades especificas, con base a su similitud.

14



e Descripcion de funciones, actividades y obligaciones: consiste en definir con
todo claridad las labores y actividades de cada departamento o puesto, para

llevar a cabo de la mejor manera un trabajo.

b) Coordinacién
La coordinacién es la sincronizacién de los recursos y los esfuerzos de un grupo
social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo
y consecucion de los objetivos. La eficacia de cualquier sistema organizacional
estara en relacion directa con la coordinacion, misma que se obtiene a través del

establecimiento de lineas de comunicacioén y autoridad fluidas.

1.5 INTEGRACION

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos aquellos
elementos, tanto humanos como materiales para su funcionamiento,

escogiéndolos, introduciéndolos, articulandolos y buscando su mejor desarrollo.

La Integracién es el primer pas6 practico de la etapa dinamica, asi que, de ella
depende en gran parte que lo establecido en la parte mecanica, tenga resultados

eficientes.
Principios de la integracién de personas

» De la adecuacion de hombres y funciones: adaptar a los hombres a las
funciones y no las funciones a los hombres.

« De la provision de elementos administrativos: debe proveerse a cada
persona de los elementos administrativos necesarios para hacer frente en
forma eficiente a las obligaciones de su puesto.

« De la importancia de la introduccién adecuada: debe darsele al elemento
humano una introduccién detallada de sus funciones y de toda Ia

organizacion, al momento de integrarse a la misma.

15



Etapas de la integracion de personas
La integracién hace de personas extrafias a la empresa miembros debidamente
articulados en su jerarquia. Para ello se requiere de las siguientes etapas.

a) Reclutamiento
Tiene por objeto hacer de personas extrafas a la empresa candidatos a ocupar un
puesto en ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma, como despertando en
ellos el interés necesario.

b) Seleccion
En esta etapa se escogen entre los distintos candidatos, aquellos que para cada

puesto concreto sean los mas aptos.

c) Introduccion
Tiene por fin articular y armonizar el nuevo elemento al grupo social del que
formara parte, en la forma mas rapida y adecuada; comprende las partes de
introduccién general a la empresa y una explicacion detallada en su departamento

o seccion de las funciones a realizar.

d) Desarrollo
Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para obtener
su maxima realizacion posible, a través del adiestramiento y capacitacion.

1.6. DIRECCION

Es el elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva de
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila
de manera simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las ordenes

emitidas.

16



Principios

Coordinacién de intereses: el logro del objetivo sera mas facil cuanto mejor
logren coordinarse los intereses de la organizacién con los interese

individuales y personales de los subordinados.

Impersonalidad de mando :se refiere que la autoridad y su ejercicio surgen
como una necesidad de la organizacién para obtener resultados; y no como

una voluntad personal.

De la supervision directa: hace referencia al apoyo y comunicacién que
debe proporcionar el dirigente a sus subordinados durante el ejercicio de

los planes.

De la via jerarquica: se deben respetar los canales de comunicacién
establecidos por la organizacién formal; de manera que se eviten conflictos,

fugas de responsabilidad o debilitamiento de autoridad.

De la resolucién del conflicto: debe procurarse que los conflictos que
aparezcan se resuelvan lo mas pronto posible y de modo que, sin lesionar

la disciplina, produzcan el menor disgusto a las partes.

Aprovechamiento del conflicto: el conflicto obliga al administrador a pensar
soluciones para el mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas

estrategias y emprender diversas alternativas.

1.7 CONTROL

Henry Fayol dice que el control “consiste en verificar si todo ocurre de

conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y con los

principios establecidos. Tiene como fin sefialar las debilidades y errores a fin de

rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente”.
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El control es primordial en la administracion, pues, aunque una empresa cuente
con una planeacién magnifica, una estructura organizacional adecuada y una
direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la
organizacién si no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos

van de acuerdo con los objetivos.

Principios

e Equilibrio: grado de delegacién = grado de control correspondiente.

o De los objetivos: establecer medidas especificas de actuacion o estandares,
que sirvan de patrén para la evaluacién de lo establecido, mismas que se
determinan con base en los objetivos.

e De la oportunidad: el control para que sea eficaz necesita ser oportuno, es
decir, debe aplicarse antes de que se efecttie el error, de tal manera que sea
posible tomar medidas correctivas.

e De las desviaciones: las variaciores o desviaciones que se presenten en
relacion a lo planeado, deben ser analizadas, de tal manera que sea posible
conocer las causas que las originaron, para asi evitarlas nuevamente en el
futuro. '

e Costeabilidad: el establecimiento de un sistema de control debe justificar el
costo que éste represente en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas
reales que éste reporte.

e De excepcion: el control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades

excepcionales o representativas, a fin de reducir costos y tiempo.

Etapas

a) Establecimiento de estandares
Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como guia
con base en la cual se efectua el control. Los estandares representan el estado de
ejecucion deseado y deben enfocarse a abarcar funciones basicas y areas clave

de resultado.
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b) Medicion de resultados
Consiste en medir la ejecuciéon y los resultados, mediante la aplicacion de

unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con los estandares.

Una vez efectuada la medicion y obtenida esta informacion, serd necesario
comparar los resultados medidos en relacién a los estandares preestablecidos,
determinando asi las desviaciones, mismas que deberan reportarse

inmediatamente.

c) Correccion
La utilidad concreta y tangible del control esta en la accién correctiva para integrar
las desviaciones en relacion con los estandares. Hay que reconocer si la
desviaciéon es un sintoma o una causa. Las medidas correctivas dan lugar a la
retroalimentacién; es aqui en donde se encuentra la relacion mas estrecha entre

la planeacién y el control.

d) Retroalimentacion
A través de la retroalimentacion , la informacién obtenida se ajusta al sistema
administrativo al correr el tiempo. De la calidad de la informacién, dependera el

grado y rapidez con que se retroalimente el sistema.
e) Control

Esta parte del control se explicara en el capitulo 3, por consecuencia no se

menciona ninguna caracteristica del mismo.
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Para ejemplificar el proceso administrativo se presenta en la siguiente figura las

etapas que dan respuesta a seis preguntas basicas de la administracion.

ELEMENTOS DE LA MECANICA ADMINISTRATIVA

Il
Planeacion
jQuesevaa
hacer?

Prevision
¢ Que puede Organizacion
hacerse? ;Comosevaa
hacer?

1\

Vi ;
Integracion
JBimoseti dise s o
wealiado? quiénsevaa
i v hacer?
Direccion
Ver que se haga

ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA

Cabe mencionar que aunque se menciona la division entre la Mecanica y
Dinamica administrativa, el Proceso Administrativo es un proceso Unico y
normalmente se dan simultdneamente varias etapas. Por otra parte, los
actividades administrativas que se encuentra en los puntos de conexién entre dos
etapas no siempre es facil atribuirlos a una u otra y por tiltimo existe constantemente
la retroalimentacion, debido a que el control permite hacer nuevamente previsiones.
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CAPITULO 2
EL PRESUPUESTO
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EL PRESUPUESTO

2.1.CONCEPTO

La palabra Presupuesto se compone de dos raices latinas: PRE, que significa
antes de, y SUPUESTO, que significa hecho. Por lo tanto, presupuesto significa
“antes de lo hecho”.

Se daran algunas definiciones de diferentes autores para después establecer una

propia.

“Expresiéon cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la
administracién de la empresa en un periodo, con la adopcion de las estrategias
necesarias para Iograrlos“‘3

“La estimacion programada, en forma sistematica, de las condiciones de
operacion y de los resultados a obtener por un organismo, en un periodo

determinado”.*

“Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especifico, que
determina por anticipado, en término cuantitativos (monetarios y/o no monetarios),
el origen y asignacion de los recursos de la empresa, para un periodo

especifico”.®

En mi opinién, el presupuesto es un plan (véase 1.3, Clasificacion de la
planeacion), en donde se especifica en términos cuantitativos los resultados que
se quieren obtener de la organizacion en base a los objetivos de la misma, en un

periodo determinado.

? Burbano Ruiz, Jorge E. (1995). Presupuestos: Enfoque moderno de planeacion y control de recursos (2*.
Ed.). Colombia: Editorial McGraw-Hill.

* Del Rio Gonzalez, Cristobal (2003). EL presupuesto. (9*. Ed.). México: Editorial Thomson

* Miich Galindo, Lourdes. (2003). Fund: tos de Administracién. (5*. Ed.). México: Editorial Trillas
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2.2. OBJETIVOS

Los objetivos del presupuesto dentro del contexto del proceso administrativo son:

=  De Prevision.- tener anticipadamente, todo lo conveniente para la
elaboracion y la ejecucion de el Presupuesto.

=  De Planeacion.- planificaciéon unificada y sistematizada de las posibles
acciones, en concordancia con los objetivos.

* De Organizacion.- elaborar presupuestos para cada departamento,
permitiendo asi apreciar si cada uno de ellos realiza las funciones
establecidas.

=  De Integracion.- para la elaboracion del presupuesto de un departamento, es
necesario auxiliarse en los otros, de manera que crea dependencia entre
ellos, compaginando asi todas las funciones de la empresa.

=  De Direccion.- ayuda en las politicas a seguir, toma de decisiones y vision de
conjunto, asi como auxilio correcto y con buenas bases para conducir y guiar
a los subordinados.

=  De Control.- comparacién a tiempo entre lo presupuestado y los resultados
habidos, dando lugar a diferencias analizables, para hacer superaciones y

correcciones antes de haber consecuencias.

2.3. MECANICA, TECNICA Y PRINCIPIOS

Para la elaboracién de los presupuestos, es necesario considerar tres elementos
basicos que estan relacionados entre si, y que sirven de apoyo a quienes
participan en las diferentes etapas del ciclo presupuestal; tales elementos son:

Los medios mecénicos; los cuales se relacionan con el disefio de formas y/o
cédulas presupuestarias para la recoleccion de la informacion y los medios

técnicos utilizados para el calculo matematico.

Las técnicas son el conjunto de procedimientos utilizados para desarrollar su

actividad, que pueden provenir de la experiencia o de investigaciones realizadas.
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Los principios, tal como se mencioné en el capitulo 1, sirven de guias especificas
o de moderadores del criterio de la persona encargada de confeccionar los

presupuestos.

A continuacién se expondran los principios que sefiala Héctor Salas Gonzélez, en
Control Presupuestal de los negocios, clasificandolos en cinco grupos y aclarando

que no todos son de cumplimiento obligatorio.

1. De prevision.- resaltan la importancia del estudio anticipado de las cosas y

de las posibilidades de lograr las metas propuestas.

2. De planeacion.- indican el cambio para lograr los objetivos deseados.
3. De organizacion.- recalcan la importancia de la definicion de las actividades

humanas para alcanzar las metas.

4. De direccion.- indican el modo de conducir las actuaciones del individuo

hacia el logro de los objetivos deseados.

5. De control.- permiten comparaciones entre los objetivos y los logros.

Principios del control presupuestal
De Predictibilidad De
Prevision { Determinacién cuantitativa Organizacion
Obietivo
De
r Precision Direccion
De Costeabilidad
Planeacion Flexibilidad
Unidad
{ Confianza De
Participacién Control
Oportunidad
Contabilidad por areas de
\ responsabilidad

Orden
Comunicacion

Autoridad
Coordinaci6

Reconocimiento
Excepcitn
Normas
Conciencia de
costos
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Para un mejor entendimiento de los principios se dara un abreve explicacion de

los mismos.

De Predictibilidad: es posible predecir algo que ha de suceder o que queremos

que suceda.

De Determinacién Cuantitativa: expresar en unidades monetarias cada uno de los

planes de la empresa para el periodo presupuestal.
De Objetivo: puede preverse algo siempre y cuando se busque un objetivo.

De Precision: los pfesupuestos son planes de accion y deben expresarse de
manera precisa y concreta. Deben evitar vaguedades que impidan su correcta

ejecucion.

De Costeabilidad: el beneficio de instalacién del sistema de control presupuestal

ha de superar el costo de instalacién y funcionamiento del sistema.

De Flexibilidad: todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan, en
razon de la parte imprevisible y de las circunstancias que hayan variado después

de la prevision.

De Unidad: cada presupuesto debe estar bien coordinado y dirigido, para que
simule ser un solo plan integrador.

De Confianza: sefiala que el apoyo y la fe en la técnica presupuestal por parte de
los participantes en la misma, es importantisima para su buena marcha.

De Participacion: es esencial la participacion de todos los empleados, para
aprovechar la experiencia de cada uno de ellos en su area de operacion.
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De Oportunidad: finalizar los planes antes de iniciar el periodo presupuestal, para
tener tiempo de tomar las medidas necesarias para el logro de los objetivos

establecidos.

De Contabilidad por Areas de Responsabilidad: |a contabilidad ademas de cumplir
con los postulados de la contabilidad general, debe adaptarse para que sirva e!

presupuesto como medio de control.

De Orden: |la planeacion y el control deben basarse en una organizacién trazada
en organigramas (autoridad y responsabilidad) de cada miembro del grupo
directivo.

De Comunicacion: implica que dos o mas personas entiendan de la misma

manera un asunto determinado de manera oportuna y concisa.

De Autoridad: dispone que la delegacién de autoridad no sea tan absoluta como
para eximir al funcionario de la responsabilidad final de las actividades bajo su

jurisdiccion.
De Coordinacion: el interés general debe prevalecer sobre el interés particular.

De Reconocimiento: debe reconocerse o dar crédito al individuo por sus éxitos y

reprenderlo o aconsejarlo por sus faltas y omisiones.

De Excepciones: recomienda que los ejecutivos dediquen su tiempo a los
problemas excepcionales sin preocuparse por los asuntos que marchen de
acuerdo con los planes.

De Normas: El establecimiento de normas claras.y precisas, contribuye en forma
apreciable a las utilidades y produce ademas otros beneficios.
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De Conciencia de Costos: para el éxito del negocio, cada decisién de un individuo
tiene algun efecto sobre los costos; cada supervisor debe comprender el impacto
de sus decisiones sobre los costos, para que cada decision que tome sea efectiva

para la empresa.

2.4. CARACTERISTICAS
Todos los presupuestos deben de tener una serie de caracteristicas que van

desde su formulacion, presentacién hasta su aplicacion.

Cuando nos referimos a la formulacion, abarca elementos como son la
adaptacion a la entidad, la cual se refiere a que la formulacién de un presupuesto
debe ir en funcion directa con las caracteristicas de la empresa, adaptandose a
las finalidades de la misma.

Asi mismo abarca elementos de planeacion, coordinacion y control de funciones,
esta caracteristica se refiere a que el presupuesto debe partir de un plan
preconcebido y deben ser coordinadas y controladas todas las funciones que

lleven a alcanzar el objetivo deseado; para esto es recomendable:

= Seccionar el presupuesto por areas de responsabilidad; es decir, que cada jefe
cuente con autoridad precisa e individual para el cumplimiento del presupuesto
correspondiente.

= | os presupuestos deben operar dentro de un mecanismo contable, de manera
que se puedan determinar las variaciones o desviaciones y hacer las
correcciones necesarias.

= No dejar oportunidad a malas interpretaciones o discusiones.

= Elaborar los presupuestos en condiciones de poder ser alcanzables.

Respecto a la caracteristica de presentacion, se refiere a las normas contables y

econdémicas; es decir, cuando un presupuesto se utiliza como herramienta de la
Administracién, debe ir de acuerdo con la estructura contable, para efectos de
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comparacion, estableciendo periodo, mercado, oferta y demanda, ciclo

econdmico, etc.

La caracteristica de aplicacién, hace referencia al elemento de la elasticidad y
criterio, esto es considerar hacer cambios incluso a corto plazo, de acuerdo a las

situaciones que se vayan presentando (flexibilidad).

2.5. CLASIFICACION

El presupuesto como una herramienta de planeacion existe generalmente en
todas las organizaciones, aunque en muy pocas tienen realmente un sistema
presupuestal completo, el cual deberia de consistir de tres tipos de presupuestos:

de operacion, de capital 6 inversiones permanentes y financiero.

Presupuesto de operacion

Abarca los planes de la empresa en relacion con los rubros que participan en el
estado de resultados; es decir, participa el presupuesto de ingresos (ventas),
gastos, costos de ventas, inventarios, etc. Todos ellos incluyen la planeacion de
operaciones para el siguiente periodo.

Presupuesto Financiero
Este presupuesto muestra por anticipado el origen y la aplicacién de los fondos. El

presupuesto financiero es un estado presupuesto de movimiento de efectivo.

Presupuesto de capital

Es esencialmente, una lista de lo que se cree que sean proyectos valiosos para la
adquisicion de nuevos activos fijos y el costo estimado de cada proyecto;
generalmente se prepara por separado del presupuesto de operacion y en
muchas compaﬁias. se elabora también en época diferente y bajo la

responsabilidad de un comité de inversiones de capital.
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Existen otras clasificaciones de los presupuestos, las cuales dependen de las
caracteristicas particulares del mismo y de la manera en que ciertos tratadistas

desean hacer dicha tipologia.

El cuadro 2 presenta la clasificacion sefialada por (Del Rio, 2003, Pags. 1-17 a |-
23), de ésta clasificacion se pueden dar varios elementos dentro de un mismo

presupuesto:

2.6. REQUISITOS PARA LA APLICACION DE UN PRESUPUESTO.

Para que un presupuesto cumpla en forma adecuada con las funciones que de él
se esperan, es necesario que siga ciertos lineamientos en beneficio de la

organizacion.

Tales requisitos o lineamientos son los siguientes:

1. Conocimiento de la empresa: es necesario conocer bien a la empresa, su
organizacion, sus necesidades y sobre todo los objetivos que desea
alcanzar, ya que el presupuesto se basa en el principio de que todas las
transacciones de la entidad estan intimamente relacionadas entre si; de
manera que se debe elegir bien el punto de partida para que el resto de'

mismo sea establecido con un grado razonable de seguridad y certeza.

2. Exposicion del plan o politica: Es importante que el personal de la compaiiia,
tenga claro el objetivo que los directivos de la misma desean alcanzar al
implantar un presupuesto, esto debe expresarse a través de manuales o
instructivos, cuyo proposito ademas de lo anterior, es uniformar el trabajo y
coordinar las funciones de las personas que de alguna manera estan

involucradas con el presupuesto.

29



CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

POR EL TIPO DE EMPRESA

PUBLICOS Los realizan los gobiernos
PRIVADOS Se llevan en empresas particulares
Son un resumen de todos los
POR SU CONTENIDO PRINCIPALES presupuestos
Muestran en forma analitica cada
AUXILIARES presupuesto
POR SU FORMA FLEXIBLES Permiten cierta elasticidad
FIJOS Permanecen invariables
POR SU DURACION CORTOS Abarcan un afio o menos
LARGOS Se formulan para més de un afio
POR LA TECNICA DE
\VALUACION ESTIMADOS Se elaboran sobre bases empiricas
ESTANDAR Son formulados sobre bases cientificas
DE POSICION Se presenta por medio del Balance
FINANCIERA General
POR SU REFLEJO EN LOS Muestra el Estado de Pérdidas y
ESTADOS FINANCIEROS DE RESULTADOS Ganancias
DE COSTOS Muestra las erogaciones por costo total |
DE PROMOCION Se presenta en forma de proyecto
DE APLICACION Se elaboran para solicitud de créditos
Muestra operaciones de conjuncion de
DE FUSION filiales
POR AREAS Y
POR LAS FINALIDADES QUE NIVELES DE
PRETENDE RESPONSABILIDAD  [Se elabora por encargados de las dreas
POR PROGRAMAS Los realizan los gobiernos
BASE CERO No se considera la experiencia habida
ITRADICIONAL Se utiliza en la iniciativa privada
PREVISION
PLANEACION
FORMULACION
DE TRABAJO IAPROBACION
PRESUPUESTO
DEFINITIVO
MAESTROS O TIPO
Cuadro No. 2

30




3. Coordinaciéon para la ejecucion del plan o politica: La elaboracion del
presupuesto en empresas grandes y algunas medianas, esta a cargo de un
Comité de Presupuestos o bien recae en el departamento de finanzas, pero
en cualquier situacién debera existir un Responsable, de tal forma que
coordine a todos los departamentos para la ejecucion del plan. Esta
sincronizacién se hard elaborando un calendario donde se precisen las
fechas en que cada departamento debera tener disponible la informacion
necesaria para que las demas secciones puedan desarrollar sus
estimaciones; y a la vez se enviara dicha informacién al Responsable para

que la concentre en la programacién de actividades.

Fijacion del periodo presupuestal: Se refiere al lapso que abarcaran las
estimaciones. La determinacion de este periodo opera en funcion de diversos
factores, tales como: estabilidad o inestabilidad de las operaciones de la
empresa, el tiempo del proceso productivo, ventas de temporada, etc.
Normalmente se hacen coincidir los periodos de las estimaciones con los de
los resultados, para poder efectuar con mayor facilidad las compraciones
entre lo real y lo presupuestado y hacer las correciones necesarias.

5. Direccién y vigilancia: Una vez aprobado el plan, cada departamento recibira
la delegacion de elaborar los presupuestos que le correspondan; después se
hara un estudio minucioso de las diferencias entre los datos reales con los
predeterminados y hacer revisiones periodicas de las estimaciones y, de ser

necesario hacer modificaciones.

6. Apoyo directivo: El apoyo y respaldo de los directivos en la implantacion del
presupuesto, es indispensable para su buena realizacion y desarrollo ya que
ademas de ser una fuente de informacién, se convierte en un plan de accién

operativo.
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2.7. ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE OPERACION

El presupesto de operacion se lleva acabo en las empresas privadas, en él se
sientan las bases para la realizacion de los demas presupuestos y parte del
presupesto de ventas. Para entender el porque inicia con el presupuesto de

ventas daré antes una breve explicacion entre el presupuesto publico y privado.

El presupuesto publico lo lleva a cabo los organismos gubernamentales, los
cuales hacen primero una estimacién de los gastos que se originen de las
necesidades publicas y después planean la forma en como podrian cubrirlas. Por
el contrario, las empresas privadas estiman sus ingresos, para sobre esta base,

predeterminar el resto de sus operaciones.

Por consecuencia la diferencia entre uno y otro, es la distinta finalidad de cada
organismo. Tradicionalmente las compaiiias privadas, tienen como fin primordial
el logro de utilidades y las empresas gubernamentales, su funcién consiste en
satisfacer las necesidades publicas de la mejor manera posible, con el fin de
lograr la estabildad econémia del pais, cuya administracion les ha sido

encomendada.

De la finalidad que persigue un organismo publico y un privado, es que el
presupuesto de operacion inicia con la proyeccion de sus, con esto quiero decir
que el presente trabajo se enfoca en la elaboracién de un presupuesto privado.

A continuaciéon conoceremos el proceso y caracteristicas de cada presupuesto

individual que finalmente al ser integrados conforman el presupuesto de

operacion.
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Presupuesto de Ventas

El volumen preliminar de ventas es el dato mas importante para la preparacién de
los presupuestos, puesto que a partir de la informacén que él arroje, podran
elaborarse los demas presupuestos sobre una base mas solida. De este volumen
de ventas dependen los volimenes de produccién, inventarios y compras de
materias primas, en él se basan los costos y gastos directos de produccién, y
hasta en cierto grado, los gastos de administracién y ventas; el personal para ei
afno presupuesto también depende en su mayor parte del volumen de ventas
planeado. Para poder elaborar el presupuesto de ventas es necesario considerar
diversos factores que pueden influir en el presupuesto total de ventas; solo cabe
aclarar que la base para llegar a dicho presupuesto, es el volimen y valor de las
ventas reales del ejercicio en curso, las cuales quedaran modificadas al

considerar los factores que acontinuacion se explican:

Factores Especificos — Fuerzas Econdémicas — Influencia Administrativa

FACTORES ESPECIFICOS
Dentro de éste rubro tenemos a los factores de ajuste, de cambio y normales de

crecimiento.

Los factores de ajuste son aquellos hechos accidentales y que se presumen no
vuelven a ocurrir. Estos accidentes puedieron influir en una reduccién o aumento
en las ventas del afio en curso y cuya naturaleza e importe es neceario conocer,
para proyectar las posibles ventas futuras.

Algunos ejemplos de factores de ajuste negativos son: incendio, huelgas,
demandas legales, fallas en aprovisionamiento de materiales, cambios en
ejecutivos de ventas, etc. Factores que pudieron influir en el aumento de ventas
pueden ser: ventas extraordinarias hechas a empresas que en lo futuro produzcan
el producto por si mismas, agencias o sucursales que vayan a suprimirse por
incosteabilidad, un importante contrato no renovable, etc.
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Asi, al sumar o restar los factores a las ventas del ejercicio actual segun
corresponda, podremos estimar las ventas que tendremos en el ejercicio futuro,
ya que se espera que estos factores no vuelvan a presentarse.

Los factores de cambio se refieren a modificaciones que van a efectuarse, y que
desde luego influiran en las ventas, tales como:
o Cambio de material, de productos, de presentacion, rediserios, etc.
e Cambio de produccion, adaptaciones de programas de produccion,
remodelacion de las instalaciones de la empresa, etc.
¢ Cambios de mercados, teniendo éstos como finalidad el estudio de la
variacibn de moda, de la actividad econémica, el desplazamiento de
industrias, etc.
« Cambios de los métodos de venta, se logra mejorando los precios, los
servicios de publicidad, o aplicando mejores sistemas de distribucion en los

renglones referentes a las comisiones, etc.

Factores normales de crecimiento.- el crecimiento de un negocio, obedece a

factores internos y externos, los primeros son aquellos que se refieren a los
esfuerzos de venta en el pasado y que han producido un crédito mercantil; es
decir, la conservacion de la clientela y que con el tiempo se dé la expansion.

El crecimiento de un negocio, también deriva del desarrollo de la industria de que
se forma parte, el desarrollo o decaimiento de la industria en cierto ramo, actta en
distinto grado a cada una de las empresas componentes de esa industria.

Existen organismos como la Camara de Comercio que ofrecen informacién sobre
cuestiones estadisticas de los diferentes ramos industriales y que como empresa
podemos utilizar, comparando estos datos con la informacién interna y
trasladarlos a una grafica que nos permita observar la tendencia del crecimiento
del negocio, en relacién al ramo industrial al cual pertenece y proyectar dicha
tendencia para el afio presupuestal.

34



FUERZAS ECONOMICAS

Representan una serie de factores externos que influyen en las ventas; para
determinar ese factor, se deben obtener datos proporcionados por instituciones de
crédito, dependencias gubernamentales y organismos particulares, que preparan
indices de las fuerzas econémicas generales, aportando datos tales como:
produccion, ocupacion, poder adquisitivo de la moneda, finanzas informes sobre
la banca y el credito, ingreso y produccién nacional, ingreso per-capita, por
ocupacion, por clase, por zona, etc.

INFLUENCIA ADMINISTRATIVA

Este factor es de caracter interno de la empresa, y se refiere a las decisiones que
deben tomar los dirigentes de la misma, después de considerar los factores
especificos y las fuerzas econémicas que repercuten en forma directa en el
presupuesto de ventas por formular. Estas decisiones pueden ser respecto a:
cambiar la naturaleza o tipo del producto, estudiar nueva politica de mercados,
aplicar otra politica de publicidad, variar la politica de produccioén, de precios, etc.
Después de la obtencién del presupuesto de ventas, se puede dividir en meses,
por zonas de venta o por linea de productos, depende de las caracteristicas y
necesidades de la empresa y se comunica a todas las areas correspondientes

para que planifiquen el presupuesto de insumos.
Presupuesto de Inventarios

Despuées de determinar las ventas, cuyo presupuesto es indispensable para la
formulacion de todo el programa de trabajo, hay que proseguir con presupuestar
la produccion de articulos en cantidad suficiente para cubrir la demanda requerida

en el presupuesto de ventas.

Considero necesario recalcar la importancia de que sean articulos suficientes para
cubrir las ventas precalculadas porque, un exceso de inventarios ocasionaria
gastos innecesarios derivados del manejo y almacenamiento de inversiones

ociosas, intereses, pago de seguros, etc. Asi mismo un inventario insuficiente
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daria lugar a demoras en el despacho de pedidos, y por consecuencia las ventas

bajarian.
Presupuesto de Produccién

Esta basado en el presupuesto de ventas, ya que debe satisfacer sus
requerimientos considerando:

e Capacidad productiva de la planta

¢ Disposiciones y limitaciones financieras

e Accesibilidad a los elementos del costo, maquinaria, equipo, locales,
instalaciones, etc.

* Requerimientos y/o politicas sobre inventarios

La determinacion de este presupuesto debe hacerse en dos partes: unidades y
valores. La primera consiste en determinar la cantidad de unidades a producir, en
relacion con la capacidad productiva , para la cual es necesario calcular las ventas
y un inventario base; es decir, aquél al que se quiere llegar al finalizar el periodo,
ademas de considerar el nivel de inventario con el cual contaran cada mes de

acuerdo a la rotacion de inventarios.

Ejemplo para determinar el presupuesto de producciéon

Presupuesto de ventas 1,750,000 Us.
Mas inventario base 175,000 Us.
Suma 1,925,000 Us.
Menos inventario inicial 900,000 Us.

Presupuesto de produccién 1,025,000 Us.
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El departamento de produccién requiere aprovechar su capacidad productiva y
abatir costos, a través de estandarizar la produccion, procurando el minimo de
cambios en el proceso; logrando esto a través de trabajar con un mismo volumen

siempre para que la produccién sea constante.

También es importante considerar tanto en la produccién como en los inventarios
tener flexibilidad, a través de buscar un equilibrio entre ventas, produccion,
finanzas e inventarios, para buscar los menores costos y las mayores utilidades,
considerando: las politicas de inventarios, las necesidades de venta, la capacidad
productiva y ofros fenémenos aleatorios como son: periodos vacacionales,
disponibilidad de material, condiciones sindicales, etc.

Una vez obtenido el presupuesto de produccion en unidades, se procede a
formular el calendario de elaboracion, de acuerdo a las cantidades a producir en

forma mensual, semanal, segln se trabaje en la compaiiia.

La segunda parte, consiste en determinar el valor en pesos de las unidades
presupuestadas, lo cual es sencillo si se tiene implantada la técnica de costos
estimados o estandar, pues ambos manejan una hoja de costos unitarios, por lo
qgue multiplicando el volumen de unidades por el costo unitario se conoce el costo

de produccién.

Presupuesto de Compras

Este presupuesto se refiere exclusivamente a las compras de materias primas,
para elaborarlo es necesario hacer ese mismo presupuesto, en unidades, con el
fin de determinar la cantidad de material a utilizar por cada tipo de producto.

Para estimar el presupuesto de compras es necesario determinar la cantidad de
materiales que se necesitan para la produccion presupuestada y considerar el
inventario inicial y final de materias primas con el que se cuenta y con el que se

desea terminar para evitar compras innecesarias.
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Ejemplo para determinar el presupuesto de compras

Produccién 1,025,000 Us.
Inventario final deseable 200,000 Us.
Suma 1,225,000 Us.
Menos inventario inicial 400,000 Us.
Presupuesto de produccion 825,000 Us.

Una vez que se determinan las compras anuales de manera global y por cada
producto, se hace la predeterminacién de las compras por cada uno de los meses
del periodo y con base en el presupuesto de produccién, ajustandose a los
inventarios base, de acuerdo con los maximos y minimos de cada tipo de material.
Asi mismo en el presupuesto de compras se deben sefialar las fechas en que se
recibiran los materiales, las cuales deben ir de acorde con las necesidades de

produccion.

Para terminar con el presupuesto de compras, sefialaré algunos beneficios que se
obtienen con éste:

e Indica las necesidades de materia prima para cada periodo presupuestal de
acuerdo con el presupuesto de produccion, evitandose asi los cuellos de
botella en la produccién por falta de abastecimiento.

e Genera informacion para compras, lo que permite a este departamento

planear sus actividades.

e Determina niveles adecuados de inventaﬁos para cada tipo de materia

prima.

e Ejerce el control administrativo respecto a la eficiencia con que se maneja la

materia prima.
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Presupuesto de Gastos de Venta

Dentro de este presupuesto se consideran las operaciones habidas desde que el
producto fue fabricado, hasta que es puesto en manos del cliente; es decir, son
costos inherentes a la venta del producto, como son: erogaciones por
remuneracion a vendedores, gastos de oficina de ventas, publicidad vy
propaganda, gastos de transporte, gastos de almacén de articulos sujetos a la

venta, etc.

Al momento de hacer el presupuesto de gastos de ventas, se deben clasificar los
gastos en fijos o variables, entendiendo por gasto fijo, aquel que tiene un
comportamiento constante durante el paso del tiempo y es independiente del
volumen de ventas; los gastos variables, son aquellos que aumentan o
disminuyen en relacién directa con el volumen de ventas, por ejemplo: las
comisiones de los vendedores, publicidad, etc. Es importante sefalar que los
gastos variables se convierten en una erogacién muy peligrosa si no se tienen
controlados, ya que si la empresa ha presupuestado un aumento en el volumen
de ventas, como resultado se tiene un aumento en los gastos variables, ya que al
menos aumentaran los gastos relacionados a la fuerza de ventas, tales como:
vidticos, comisiones, gastos de representacion, hospedaje, etc., esto generaria
que los gastos variables aumenten en mayor proporcion que las ventas y por

consecuencia que el aumento de las mismas no sea rentable.

También es importante senalar que el presupuesto de gastos de venta debe
hacerse por zonas, territorios, sucursales o tal como se estableci6 el presupuesto
de ventas, con el fin de conocer cual sera la utilidad operativa por cada division,
conocer el desempefio de cada una de ellas, y sobre todo en base a los

resultados obtenidos tomar la mejor decision.
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Presupuesto de Gastos de Administracion

En este presupuesto, se incluyen gastos que se derivan directamente de las
funciones de direcciéon y control de las diversas actividades de la empresa, los
principales son: sueldos de funcionarios, sueldos de empleados, honorarios a
consejeros, gastos de representacion de ejecutivos administrativos, honorarios a
abogados, gastos de oficina, depreciaciones, amortizaciones, etc.

Para elaborar este presupuesto, es preciso efectuar un analisis de los gastos
incurridos en el pasado, para precisar el porque de las erogaciones y clasificarlos
en fijos o variables y determinar el volumen de gastos que se erogaran para el
siguiente periodo, eliminando los gastos que resulten innecesarios.

Es importante contemplar la mayoria de gastos respecto a ventas y administracion
dentro del presupuesto; de manera que en el futuro no provoquen problemas
financieros aquellos gastos no contemplados, pero de no ser asi, es
recomendable crear reservas o provisiones que ayudaran en su momento a
solucionar o al menos disminuir los efectos negativos del problema; dichas
reservas se general al final del ejercicio contable destinando un porcentaje de la
utilidad del ejercicio del mismo, con cargo a la reserva o provisién, convirtiéndose
en gasto cuando se de este tipo de situaciones no previstas. Algunos gastos no
contemplados dentro de los presupuestos de ventas o administracion pueden ser:
gratificaciones, liquidaciones, indemnizaciones, pensiones a empleados, etc.

Presupuesto de Impuesto Sobre la Renta
Para la preparacion de este presupuesto, se tiene que tomar como base para su

calculo los resultados predeterminados que se derivan de los presupuestos de
ventas y de gastos, para aplicar las tarifas en vigor a la fecha de su realizacion.
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Presupuesto de Aplicacion de Utilidades

Con base a las utilidades presupuestadas, es importante la elaboracion de un
presupuesto de aplicacién de las mismas de acuerdo con los planes proyectados
y los datos derivados de los demas presupuestos formulados, esto con la finalidad
de asignar los recursos derivados de esta utilidad en mayor beneficio de la
empresa, ya sea por obligacion gubernamental o parametros fijados por los
propios directivos. Uno de los rubros que debe cubrir este presupuesto es la

participacion a los trabajadores de las utilidades.

Presupuesto del Costo de Produccion de los Vendido

Con base en los volimenes establecidos de los inventarios iniciales y finales de
productos terminados, al efectuar el presupuesto de produccion en unidades, y
una vez conocido el costo de los inventarios iniciales, se procedera a valorizar los
inventarios finales, de acuerdo con los valores que sirvieron de base para obtener

el costo de produccioén presupuestado.

Con los datos anteriores se estara en condiciones de formular el presupuesto de
inventarios iniciales y finales de productos terminados, y el presupuesto de costos
de produccion de los vendido.

En férmula queda de la siguiente manera:

Inventario inicial de productos terminados

Mas: Costo de produccion presupuesto

Sumas

Menos: Inventario final de productos terminados presupuesto

Total: Costo de produccién de los vendido presupuesto
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2.8. ELABORACION DEL PRESUPUESTO FINANCIERO

Para elaborar el presupuesto financiero, es necesario contar con el presupuesto
de operacion concluido; ya que éste dara las bases para reflejar la situacion
financiera de la empresa como resultado de los ingresos y egresos generados
segun la estimacion. De ahi la importancia de la confiabilidad del presupuesto
operativo, pues su adecuado o ineficiente realizacion repercutira en una adecuada
o ineficiente realizacion del presupuesto financiero y en consecuencia se vera
afectada o beneficiada la empresa con la toma de decisiones con base a estos

presupuestos.

Dentro del marco general de la administracion financiera, el presupuesto
financiero es el que se refiere al control, costo, redituabilidad del efectivo y del
capital propio y ajeno, es decir, la administracion de recursos invertidos y
obtenidos tanto de fuentes internas como externas, comprendiendo basicamente
a los presupuestos de efectivo, programa de pago y estado de situacion financiera
presupuestado.

A continuaciébn se vera las caracteristicas y proceso de elaboracion del

presupuesto de efectivo.

Presupuesto de efectivo o flujo de efectivo.

“El presupuesto de efectivo es la herramienta esencial para medir y valorar el
objetivo de liquidez. Es un intento formal de predecir, por un periodo, los flujos de
fondos tanto de entradas como de salidas, asi como los niveles de fondos que la

empresa tendra en el futuro”,°

Con la aplicacion de este presupuesto logran preverse las necesidades o
sobrantes de efectivo, las inversiones que se efectuaran, los compromisos
financieros en que se incurrira, asi como el grado de liquidez y lo adecuado de la

estructura financiera de la entidad.

® Moreno Fernandez, Joaquin. (1995). Las Finanzas en la Empresa. México: IMCP
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Factores y limitaciones a considerar en su preparacion.

Disponibilidad y confiabilidad de la informacion fuente.

Fuentes y canales de financiamiento.

Dispersion geografica de la cartelera, asi como tiempos de envio y recepcion
de valores y correspondencia.

Influencia del factor voluntad del cliente para hacer sus pagos, como situacién
limitante en la exactitud del presupuesto.

Fijacion de politicas de compras y pagos.

Determinacion de su flexibilidad y plazos de financiamiento.

Saldo inicial y final, entradas y salidas d efectivo.

Grado de analisis que se requiera al informar.

Normas que deben observarse en la formulacién del presente presupuesto.

Definicion de responsabilidades y procedimientos:

Designar al ejecutivo financiero de la empresa como responsable directo de
la formulacién, actualizacién, control y funcionamiento de este presupuesto.
Definir clara y objetivamente las politicas financieras.

Establecer acuerdos con clientes, deudores, proveedores y acreedores, en
relacion a las politicas de cobro y pagos, respectivamente.

Determinar el perfil del cliente que se desea tener.

Determinar el grado de flexibilidad deseado y los limites maximo y minimo.
Formular graficas de flujo de entradas y salidas de efectivo.

Determinar los recursos internos y externos para llevar a cabo la cobranza,
asi como la efectividad de los mismos.

Seleccion de las fuentes de financiamiento.

Determinar el nivel de endeudamiento de la entidad, acorde con la capacidad
generadora de efectivo.

Fijar el saldo de efectivo ideal o necesario al final de cada periodo.
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Periodicidad.

Partiendo de proyecciones como el presupuesto anual, el flujo de efectivo debe
llegar casi necesariamente al detalle semanal;, se puede establecer que una
semana antes del inicio de cada mes, se haga una revisién de las cifras anuales y
determinar con precision las transacciones que se efectuaran en ese periodo, asi
como detallarse minuciosamente el flujo de efectivo de la primera semana del
mes, con informacién precisa a cerca de que cobros e ingresos se tendran y los
pagos que deben hacerse necesariamente y cuales pueden realizarse en otro
periodo, todo esto con la finalidad de mantener una situacion y estructura

financiera sana de la empresa.

Proceso de elaboracion del presupuesto

Debe partir del conocimiento del valor existente al comienzo del periodo de
planeamiento y, para determinar la disponibilidad del efectivo en cada subperiodo,
se le agregan las entradas previstas que incluyen las ventas de contado,
recuperacion de cartera, intereses provenientes de inversiones a corto plazo.

fondos que proporcionen beneficios financieros, venta de activos fijos, etc.

Después de establecer los fondos monetarios disponibles, se estiman las salidas
de efectivo asociadas con las diversas obligaciones que la empresa adquirié por

concepto de servicios, bienes y capitales.

Al deducir las salidas de efectivo de las disponibilidades calculadas previamente,
se obtiene el saldo final que, comparado con el monto minimo pretendido,
conducira a tomar decisiones sobre inversion temporal externa cuando se
pronostiquen excedentes o financiamiento o corto plazo cuando el valor minimo

exigido supere el saldo final calculado.



2.9 ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE CAPITAL

Este presupuesto también es llamado como de inversiones permanentes y su
objetivo principal es la planeacion a conciencia de los factores que intervienen en
€él, tales como la necesidad de adquirirlos, la época en que han de adquirirse, la
disponibilidad de fondos, las fuentes de financiamiento, etc.

La importancia de este presupuesto recae en el valor de la cuantia de sus
inversiones, ya que se refiere a la adquisicion de activo fijo, como puede ser:
maquinaria y equipo, inmuebles relacionados con la remodelaciéon del edificio,
gastos de ampliacién, adquisicion de una nueva planta, etc.

Para presupuestar este tipo de inversiones, serd hara a través de realizar un
analisis financiero por medio de las técnicas de evaluacion de proyectos de
inversion, de manera que para tomar una decision de adquirir un bien de éste tipo,
es necesario revisar el presupuesto de efectivo, para determinar los flujos de
fondos necesarios para llevarlo a cabo, asi como el tiempo que se realizara dicha
erogacion; de esta manera sabremos si el proyecto es viable de acuerdo la

situacion financiera de la empresa.

2.10. VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL PRESUPUESTO

Ventajas
De Prevision:
« Es procurar todo lo que ha de necesitarse antes de pronosticar, tanto en la

elaboracion del presupuesto como en su ejecucién, en cada una de sus

partes.
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De Planeacion:

e Se tiene enorme vision a futuro, objetivos a realizar, conocimiento de
mercados y productos, métodos de fabricacion, con proyeccion hacia una
buena direccion y eficiencia.

e Advierte sobre optimismo exagerado o irrealizable, que pudiera traer

consecuencias negativas.

e Influye para utilizar al maximo el capital propio y ajeno.

De Organizacién
e Crea la necesidad de definir responsabilidades y limites de autoridad de las
personas que intervienen en la técnica presupuestal a implantarse,
desarrollarse, etc.
e Obliga a la empresa a establecer funciones por departamentos, y quiza

modificar su estructura.

De Integracion:
« Se establece secuencia de las operaciones para relacionar todas y cada una
de las actividades que forman en conjunto a la empresa.
-« Obliga a todos los departamentos a trabajar en equipo para alcanzar los

objetivos comunes.

De Direccion
« Manejo de lo integrado, de tal manera que las desviaciones o variaciones

que surjan sean estudiadas, para tomar una buena decision.

De Control
« Es un medio para comparar y comprobar los resultados, es decir, un

instrumento regulador de vigilancia y supervision.
« Evita desperdicios en general y limita las gastos, regulandolos dentro del

contorno presupuestado.
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Permite el analisis, estudio y correccion de las diferencia entre lo
presupuestado y lo realizado.

Constituye una guia administrativa, estableciendo una meta definida.

Verifica el cumplimiento de las responsabilidades en todos los niveles.

De Personal:

Conduce la fuerza de trabajo en forma mas productiva.
Simplifica la funcién de direccién y autoridad.

Limitaciones

El presupuesto se basa en estimaciones, y muchas veces en prondsticos, en
que como toda actividad humana, es susceptible de errores, sobre todo en el
primer ejercicio de su implantacion y a imprevisibles como: disposiciones
fiscales, tendencia del mercado, actuacion de la competencia, pérdida er.
poder adquisitivo de la moneda, etc.

Es su costo, cuando es elevado, en relacion a las posibilidades de la
empresa, y a los beneficios que aporta.

Cuando se lleva ya algin tiempo con el ejercicio presupuestal, se puede
confiar demasiado en él, cayendo en errores por no revisarlo, superarlo y
actualizarlo, pues en ocasiones por vicios, substituye parte de la
administracion, o privan a los directivos de su libertad de accion y decision.
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CAPIiTULO 3
CONTROL PRESUPUESTAL
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CONTROL PRESUPUESTAL

3.1 CONCEPTO

Como se ha podido observar en el desarrollo del presente trabajo, los
presupuestos son una herramienta de planeacién sumamente util y oportuna; pero
que por si solos, no evitan las desviaciones de lo planeado, ni tampoco asegura la
realizacion de las metas. Para ello, es necesario la aplicacion del control
presupuestal en todo el proceso; no para asegurar el cumplimento de lo
presupuestado pero si para obtener el mayor beneficio del mismo.

“La técnica del control presupuestal es un conjunto de procedimientos y recursos
que usados con pericia y habilidad, sirven a la ciencia de la Administracion para
planear, coordinar, y controlar, por medio de presupuestos, todas las funciones y
operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el maximo de rendimiento

con el minimo de esfuerzo”.”

El control presupuestal hace una comparacién del conjunto de previsiones
establecidas por cada departamento, contra los datos histéricos que refleja la
contabilidad durante el mismo periodo. Asi mismo, indica la coordinacién de las
actividades de los diversos departamentos de la empresa, por medio de la
estructuracion de un plan , en el que la omisién de alguna accién, afectaria el

logro de los objetivos deseados.

3.2. OBJETIVOS
Los propositos basicos del control presupuestal son:
« Encontrar la direccion que deben seguir las operaciones de la empresa para

obtener el rendimiento 6ptimo. (Planeacién).

L Salas Gonzalez, Héctor. (1974). Control Presupuestal de los Negocios (7. ed.).México: Hesago. P4g. 23.
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« Formular un plan detallado, coordinado y balanceado para seguir la direcciér.
escogida. (Coordinacion).
« Ayudar en el control de las operaciones para que se ajusten al plan

establecido. (Control).
3.3. ADMINISTRACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL

Ya se menciono lo que es el control presupuestal, ahora corresponde sefalar todo
lo que se necesita y conlleva el implantar este sisterha, el cual representa un
conjunto de presupuestos que ordenadamente relacionados entre si contribuyen
al objetivo utilitario de la empresa. A este conjunto que abarca todas las
operaciones de la empresa desde la planeacién, coordinacién y control se le

conoce con el nombre de “plan financiero”.

Para iniciar con la implantacion de control presupuestal es necesario hacer un

estudio previo que incluye los siguientes aspectos:

El periodo del plan financiero
Se refiere a que fragmento de la vida de una empresa deben abarcar los

presupuestos que controlaran sus existencia.

El periodo que abarcara el presupuesto se recomienda que sea a corto plazo (un
afio), debido a las situaciones cambiantes en el aspecto econémico, politico y
social, que no permiten predecir con razonable exactitud los factores que
afectaran al mismo. Sin embargo existe la planeacion a largo plazo, ésta depende
de las caracteristicas y necesidades de cada empresa y dicha planeacién se
enfoca en lograr los objetivos generales de la empresa a largo plazo, por el
contrario una planeacion a corto plazo se preocupa por lo planes inmediatos y se

establece de manera detallada como se van a alcanzar.
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La coordinacion del control presupuestal

Dicha coordinacién debe estar en manos de un comité o de un responsable de
presupuestos, esto lo decide cada empresa. La ventaja de ser un comité, es que
éste se puede formar con los ejecutivos de la empresa y asi todos revisaran los
planes y estaran enterados con el programa de presupuesto y su desarrollo. En el
caso de designar a un director de presupuestos, éste obtiene la colaboracién de

los demas ejecutivos mediante las juntas de administracion.

Labor educativa
Consiste en dar a conocer al personal de la compaiiia las caracteristicas del

sistema del control presupuestal y que tengan fe en sus resultados. Para esto, se
crean grupos a distintos niveles y se les explica lo que es necesario de acuerdo a

sus actividades que desempefian.

Revision de politicas administrativas

Debe hacerse una revision cuidadosa de todas las politicas en vigor, ya que al
implantar el sistema de control presupuestal puede haber modificaciones, las
cuales se haran y deben estar por escritas en cada manual que corresponda, a su
vez dichos manuales tienen que estar en archivos de facil acceso a cargo de los
funcionarios responsables de aplicarlas y lo principal es hacérselas saber al

personal de la empresa.

Definicion de responsabilidad y autoridad

La autoridad y responsabilidad de cada jefe debe ser claramente asentada er
manuales de personal para cada funciéon y cada puesto, evitando con esto la
duplicacién de autoridad y la falta de responsabilidad en funciones que no han
sido asignadas a nadie, asi como respaldar el renglén de “salarios” , a través de
organigramas que reflejan la necesidad y utilidad del personal que se propone

para el periodo presupuesto.
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Sistema de contabilidad

Se tiene que hacer una revision al sistema contable manejado por la compaiiia,
para asi saber si cubre los requisitos del control presupuestal; de no ser asi hay
que hacer las correcciones necesarias y dejarlas por escrito en el manual de
contabilidad, de manera que se cumpla en principio de contabilidad por areas de

responsabilidad.

Informacion estadistica y econémica

Debe aprovecharse al maximo la informacion estadistica y econémica respecto a
la compafia y a los factores que le afecten de algin modo, ya que ésta es
necesaria para los fines del plan financiero. Es necesario que si la empresa no
cuenta con un departamento especial que le brinde esta informacién, hay que
establecer los contratos correspondiente para hacerse llegar de la misma.

Informes de control presupuestal

Aqui se deben revisar los informes que fluyen en la actualidad, verificando que
dichos informes cumplan con el cometido del control presupuestal, de no ser asi,
se sugiere que el responsable del presupuesto y sus subordinados preparen los
informes que consideren necesarios para cada division y cada gerencia. Es
recomendable que los informes que llegan a los altos ejecutivos se presenten de
manera grafica, ya que por su forma de presentacion ayuda a que con una ojeada
se puede observar la comparacion de lo planeado con lo presupuestado vy

pueden aplicar la administracion por excepcion.

Una vez que se tienen los requisitos basicos para implantar el sistema de control
presupuestal, se procede a sefalarle a cada quien el papel que le tocara
representar. El responsable del presupuesto, como coordinador, le corresponde
establecer quién, cémo, cuando y donde dard los primeros pasos para la

preparacioén del plan financiero.
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Manual del control presupuestal

El objetivo principal del manual es definir responsabilidades y limites de autoridad
de todas las personas que tienen que ver con los presupuestos; asi como, mostrar
la forma y procedimientos que deben seguir para la preparacion de los mismos
para integrar el plan financiero. EI manual debe contener detalles especificos de
procedimientos y practicas inherentes al negocio, de ahi que cada compaiiia
elaborara su propio manual de acuerdo a sus necesidades y caracteristicas, sin
embargo existen aspectos que deberian considerarse en cualquier manual de

control presupuestal.

« Establecer por escrito el o los objetivos que la compafiia desea alcanzar con
el plan financiero. Ejemplo: Porcentaje de utilidad deseado.

« Considerar aquellos factores que de una u otra manera afecten los
presupuestos.

« Definir términos para que las personas que intervienen en los presupuestos
hablen el mismo idioma.

« Establecer el periodo que abarcara el presupuesto, asi como los meses en
que se subdividira dicho periodo para que los interesados sepan el trabajo
que deben de desarrollar, tanto en la preparaciéon de su programa como en la
elaboracién de las cédulas.

« Enunciar todos los presupuestos que deben elaborarse y que ya hayan sido
aprobados.

« Establecer los limites de autoridad y responsabilidad de los funcionarios en la
preparacion y control de los presupuestos, para un mejor aprovechamiento
de los mismos.

« Disefar formas especificas de cedulas presupuestarias con la finalidad de
lograr uniformidad y poder en un futuro ver de manera mas clara y sencilla la
comparacion de los real con lo presupuestado, asi como la manera de

llenarlas.
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Calendario del control presupuestal

Se refiere a precisar las fechas en que la informacién y estimaciones de cada
departamento deben estar disponibles para los demas departamentos y poder
estos elaborar su presupuesto. Generalmente la preparacién de este calendario le
corresponde al responsable del presupuesto, quien coordina todas las actividades
relacionadas al mismo; es decir, la informacién solicitada partira de él y a él
llegara. De ahi que todas las fechas en que el director envia o recibe algo, deben

quedar escritas en el calendario.

El calendario del control presupuestal debe mostrar minimo las siguientes
columnas:

12. Fecha en que el director del presupuesto envia, recibe o solicita cualquier
documento. '

22, Descripcion pormenorizada de la informacion que se solicite, envie o reciba.

32, Nombre del funcionario y departamento responsable de proporcionar la
informacion que se solicita o de quien se recibe cualquier informacion.

42 Fecha limite en que debe recibirse, enviarse o terminarse la informacién a que
e refieren las columnas anteriores.

52 Fecha en que realmente se recibié o termin6 la informaciéon que se pidid
anteriormente.

62. Comentarios especiales.

El calendario del control presupuestal es sometido a discusion y aprobacion por
todos los funcionarios que intervendran en la planeacion presupuestal, ya que de
no cumplir con las fechas establecidas, afecta no solo en el presupuesto de que
se trate; sino en todos los que de alguna manera dependen de esa informacion.

Otra fecha que debe quedar establecida en el calendario del control presupuestal ,
sera aquella en que queden aprobados los programas de operacién de cada
division de la compaiiia, los cuales incluyen planes especificos pero no

implicaciones financieras.
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Asi mismo el calendario debera incluir las fechas de preparaciéon de cada
presupuesto, considerando para esto el presupuesto de ventas, ya que como se
explicoé en el capitulo 2, subtema 2.7, es preliminar para la elaboraciéon de los

demas presupuestos.

La fecha de integracién del plan financiero es trascendental en el calendario; ya
que sefala el dia en que deben estar terminados el presupuesto de pérdidas y
ganancias y el balance general presupuesto. La importancia se deriva en que si
en estos estados financieros presupuestos, muestran que no se ha llegado al
objetivo de utilidades que se puso como objetivo, es necesario hacer ajustes tanto
en los planes como en los medios utilizados; hechos los ajustes se formulan los
presupuestos sumarios y los estados financieros presupuestos y queda listo el
plan financiero para ser presentado al consejo de administracion.

El plan financiero al presentarse debe ir acompafiado de comentarios y andlisis
que muestren el rendimiento de la inversién, los margenes de utilidad por cada
linea de producto, la utilidad antes de impuestos, el efecto de los impuestos, las
fuentes de financiamiento, los dividendos que se pagaran en el afio presupuesto y
toda la informacion que se considere necesaria. Una vez aprobado el plan
financiero, significa que dentro de él deberan marchar todas las operaciones de
la empresa sin olvidar que los presupuestos cuentan con el principio de
flexibilidad.

Después de que se ha aprobado el plan financiero se procede a su ejecucién, a
través de hacer llegar a cada departamento los presupuestos que quedaran bajo
su responsabilidad y autoridad, acompafnados de un mensaje del gerente general,
resaltando la importancia de apegarse a lo planeado y que cualquier cambio,
ameritara previa autorizacion de él, asi también conviene incluir con los
presupuestos que se envian, ciertos comentarios que ayuden a los jefes de
departamento a explicar a sus subordinados y poner en practica los planes que

normaran sus actividades futuras.
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3.4 PRACTICAS DE CONTROL

Dentro del proceso administrativo se mencioné cada una de las etapas que lo
conforman; sin embargo se hizo la aclaracién de que se dan simultaneamente
varias etapas y que el control se da en cada una de ellas, lo mismo sucede dentro
del sistema de Control Presupuestal, éste, existe desde su implementacion hasta

la ejecucion de cada actividad que lo integra y la constante retroalimentacion.

Saber el control que se necesita es el primer requisito para su obtencién; de esta
manera lleva implicito la determinacion del objetivo, es decir, los resultados que
se desean alcanzar, y luego lleva a aplicar el procedimiento que conduzca a tales

resultados.

A continuacién se mencionaran algunas practicas de control que deben ejercerse

dentro de una compaiiia para lograr resultados eficientes.

Control sobre las politicas

Este control ademas de las caracteristicas que se mencionaron en el punto 3.3
(revision de las politicas administrativas) se puede agregar, que el proposito de
las politicas es aprobar por anticipado la accién que debe seguirse frente a
situaciones que se repetiran periédicamente, de ahi la importancia de tener un
control sobre éstas, ya que de no existir o de no abarcar la informacion suficiente
ocasiona que cada caso sea discutido individualmente y trae como consecuencia

perdida de tiempo y gastos innecesarios.

Control sobre el ritmo de las operaciones
El ritmo de operaciones se refiere al equilibrio que debe existir entre la

produccién, las ventas y las compras.

Las politicas basicas que haya determinado cada empresa en estos rubros, son
sumamente determinantes, ya que son ellas las que sefialaran el rumbo que

deben seguir las operaciones.

56



El ritmo de las operaciones proyectado generalmente se basa sobre las
estimaciones del volumen de ventas, por consecuencia para ejercer el control er
este aspecto, es necesario considerar los factores para elaborar el presupuestos
de ventas, produccion y compras. En términos generales seran los funcionarios
de ventas, produccion y finanzas los que se determinaran el ritmo de las

operaciones.
Administracion por excepciones

Esta es otra manera de ejercer con mayor eficiencia el control. La administracién
por excepcioén, no es otra cosa mas que aplicar el principio por excepcion, el cual
menciona Héctor Salas Gonzalez en su libro Control Presupuestal de los
Negocios: “ La eficiencia se incrementa considerablemente al concentrarse la
atencion del director sélo en aquellos puntos ejecutivos que significan variacion en
la rutina, plan o estandar”.

Para lograr esta administracion es necesario que el director sea liberado de tareas
constituidas por detalles, estableciendo para esto procedimientos y delegando
autoridad y responsabilidad, con esto el director enfocara su atencién en los

puntos donde existan variaciones.

Se entiende por variacion la diferencia entre los estandares establecidos y los

resultados reales.

Una vez identificada una variacién, se procede-a identificar la causa que la
origind; para ello se hace primeramente una revision de los estandares con el fin
de eliminar esta posibilidad rapidamente y antes de gastar el tiempe
innecesariamente, de no encontrarse la falla en este rubro se procede a una
revision de los resultados, en donde se observa que el problema fue motivado por

fallas de ejecucion.



3.5. CONTROL DE LAS VENTAS

El control empieza en la comparacion de la ejecucion real con una unidad de
medida seleccionada como referencia. En este caso las ventas no son la
excepcion; asi que los propésitos del control de las ventas en un negocio

presupuestado son:

e Mostrar si las ventas y sus utilidades son iguales, mejores o peores que las
incluidas en el presupuesto
e Comparar las ventas reales con las presupuestadas para determinar las

variaciones.

Las principales variaciones que se pueden encontrar al comparar las ventas
reales con las presupuestadas son: variacion en combinacion de ventas, en
volumen de industria y en penetracion. A continuacion se dard una breve

explicacién de cada una de ellas.

Variacion en combinacion de ventas

En muchas empresas es tal la diferencia en los margenes de utilidad entre los
distintos productos vendidos, que la combinacién de ventas es la clave del éxito o
del fracaso. Un cambio sustancialmente desfavorable en la combinacién de las

ventas puede significar una utilidad mucho menor de la que se espera.

Por lo tanto, la combinacién de ventas se refiere a determinar producto por
producto, la utilidad que se deriva de cada uno de ellos por cada peso de venta.

Cuando una compaiiia maneja una variedad muy grande de productos, es
recomendable hacer clasificaciones de ventas, es decir, crear grupos de
productos los cuales al momento de hacer las comparaciones se hacen mas facil

y reduce el nimero de las mismas.
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Otros procedimientos para controlar la combinaciéon de ventas, ademas de la
utilidad econdémica de cada producto, son el “punto de equilibrio econdémico” y del

“costo estandar”.

Variacion en el volumen de industria
Se refiere a las comparaciones con la competencia y las ventas en volumen de la

industria a la cual pertenece la compaiiia.

En términos generales, el volumen de industria es igual a la suma de las ventas
hechas por un sector industrial dado en todo el territorio en que compiten nuestros
productos con otros similares, siguiendo con esta linea deberemos encontrar el
volumen de nuestros productos que debiéramos haber vendido, si se hubiese

mantenido nuestra penetraciéon estandar o de presupuesto.

Variaciones en la penetracion
Penetracion se refiere a la parte de la demanda total que satisface nuestros

productos en una industria determinada.
3.6. CONTROL DE LOS COSTOS Y GASTOS

De acuerdo a Charles T. Hongren y George Foster en su libro, Contabilidad de
Costos, un enfoque gerencial, costo o gasto son los recursos sacrificados o
perdidos para alcanzar un objetivo especifico. Por lo tanto costo y gasto se
consideran como lo mismo, pero las diferencias fundamentales son:

« Los costos se relacionan con la funcién de produccion, mientras que los
gastos lo hacen con las funciones de distribuciéon, administracion y
financiamiento.

« Los costos se incorporan a los inventarios de materias primas, produccién en
proceso Yy articulos terminados y se reflejan como activo dentro del balance
general, los costos de produccién se llevan al estado de resultados a medida
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que los productos terminados se venden, lo cual afecta al rubro de costo de

ventas.
De acuerdo a estas diferencias los costos tienen el siguiente tratamiento :

Costos del producto.® Son los costos relacionados con la funcion de produccioén,
es decir, la materia prima directa, la mano de obra directa y los cargos indirectos.
Estos costos se incorporan a los inventarios de materias primas, producciéon en
proceso y articulos terminados, y se reflejan como activo circulante dentro del

balance general.

Gastos del periodo.9 Son gastos que se identifican con intervalos de tiempo y no
con los productos elaborados. Se relacionan con las funciones de distribucion y
administracion de la empresa. Estos gastos no se incorporan a los inventarios y
se llevan al estado de resultados a través del renglén de gastos de venta, gastos
de administracion y gastos financieros, en el periodo en el cual se incurren.

Costos capitalizables.® Son aquellos que se capitalizan como activo fijo o
cargos diferidos y después se deprecian o amortizan a medida que se usan o
expiran, lo cual da origen a cargo inventariables (costos) o del periodo (gastos).

Cabe mencionar que para el control de los costos de produccion existen algunos
métodos que las compaiias aplican de acuerdo a sus necesidades y su
infraestructura, y que por no ser el objetivo principal de este trabajo solo se

mencionaran de manera general.

® Garcia Colin, Juan. (2001). Contabilidad de Costos (2°. ed.).México: Mc Graw Hill. Pag. 10.

® Idem
1 1dem
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Costos historicos

Son aquellos que se determinan con posterioridad - a la conclusion del periodo
de costos. Para acumular los costos totales y determinar los costos unitarios de
produccién, debe esperarse la conclusion de cada periodo de costos

La ventaja de los costos histéricos consiste en que acumula los costos de
produccién incurridos, es decir, costos comprobables.

La desventaja que presenta es que los costos unitarios de los articulos elaborados
se conocen varios dias después de la fecha en que haya concluido la elaboracion,
lo que implica que la informacién sobre los costos no llega en forma oportuna a la

direccion de la empresa para tomar decisiones.

Costos predeterminados

Estos costos se determinan con anterioridad al periodo de costos o durante el
transcurso del mismo. Tal situacion permite contar con informacién mas oportuna
y anticipada de los costos de produccion; asi como controlarlos mediante
comparaciones entre costos predeterminados y costos histéricos. Se clasifican en

costos estimados y costos estandar.

« Costos estimados: en estos costos el calculo es un tanto general y poco
profundo, se basa en la experiencia que las empresas tienen de periodos
anteriores, considerando condiciones econémicas y operativas tanto de'
presente como del futuro. Los costos estimados nos dicen lo que puede
costar un producto o la operacion de un proceso durante cierto periodo de

costos.
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« Costos estandar: son costos predeterminados que indican lo que, segun la
empresa, debe costar un producto o la operaciéon de un proceso durante un
periodo de costos, sobre la base de ciertas condiciones economicas y otros
factores propios de la misma y sobre todo en el propésito primario de los
costos estandar, que es medir la eficiencia mas bien que calcular un costo

exacto desde el punto de vista aritmético.

Hasta aqui solo se ha hecho mencién del control de los costos en relacién a la
produccién pero el siguiente capitulo tratara del control de los gastos a través de

las areas de responsabilidad.
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CAPITULO 4

CONTABILIDAD POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD
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CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

4.1 CONCEPTO
Antes de definir la contabilidad por areas de responsabilidad, se analizaran

algunos de sus principales elementos.

e La contabilidad general, clasifica a los gastos de acuerdo a su naturaleza
(depreciacion, renta, sueldos, etc), la contabilidad de costos utiliza
departamentos que le sirven como punto clave para acumular erogaciones
para después aplicarlos al costo del producto y la C.A.R identifica las
operaciones (gastos, costos, ingresos) con los ejecutivos responsables de las
mismas.

e La CAR. ademéas utiliza medidas de comparacién, generalmente
presupuestos y costos estandar, para medir los resultados obtenidos.

e La informacioén, que tradicionalmente se turnaba al director de la empresa y ¢
los altos ejecutivos, ahora se lleva debidamente seleccionada a todas las

areas involucradas.

La C.A.R. intenta crear conciencia en todas las personas responsables de
ejecutar alguna operacioén, haciendo que ellos intervengan de manera directa en
la formulacién de sus objetivos y posteriormente comparen los resultados con los
objetivos fijados, que expliquen las variaciones que pudieren existir y que den

sugerencias para mejorar la marcha de la empresa.

“La contabilidad por areas de responsabilidad es un conjunto de procedimientos
que sirven como instrumento de la administracién para el control de los costos y
gastos, tomando en cuenta las responsabilidades asignadas a cada funcionario,
permitiendo su reduccion al minimo, sin perjuicio de la eficiente operacién de la

empresa”."!

i Correa Quintero, Luis. (1963). Contabilidad por Areas de Responsabilidad. Tesis Profesional. FCA-UNAM.
México. Pag. 23.
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“La contabilidad por areas de responsabilidad es una técnica de la Contabilidad
Administrativa creada para controlar y reducir los costos y los gastos mediante la
estimulacion de la productividad individual en los ambitos todos del negocio.
Alcanza tales metas ejerciendo un control positivo sobre las personas:
identificando las erogaciones con quienes las han originado, utilizando
presupuestos como medida de eficiencia e informando a los integrantes de lz
organizacion de los resultados habidos; ello, mientras esgrime una poderosa arma
administrativa: la Motivacién Humana, Unica capaz de conducir a la satisfaccion

en la participacion individual”.'?

Se mencionaron algunos conceptos de contabilidad por areas de responsabilidad,
pero ;qué es un area de responsabilidad?. Un area de responsabilidad es
cualquier unidad organizacional de trabajo revestida de la autoridad suficiente
para llevar a cabo una funcion especifica, o un conjunto de funciones delegadas
por el Director; tal unidad cuenta con una cabeza de mando y con un nimero de
codificacién, que aparecen ambos (nombre y nimero) claramente establecidos en
el esquema de organizacion (organigrama por areas de responsabilidad). Algunos
ejemplos de esto son: una oficina, un departamento, una seccién, una gerencia,

etc.

Dados los conceptos de area de responsabilidad y CAR se puede observar que
precisamente se trata de controlar los costos y los gastos en cada una de estas
areas que conforman una organizacion, a través de la autoridad y responsabilidad

de los funcionarios correspondientes a cada area.

12 Perea Roman, Francisco. (1977). La Contabilidad por Areas de Responsabilidad: Significacion
contemporanea y humanistica (3% ed.). México: Ediciones Contables y Administrativas S.A. de
C.V. Pag. 34
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4.2 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION COMO FUNDAMENTO DE LA CAR

Localizacion de las areas de responsabilidad

El sistema de CAR, se puede implantar en cualquier organizacién siempre y
cuando se tengan bien  definidas las funciones, responsabilidades, los
departamentos y sus gerentes o jefes, de tal manera que no se presente una
situacion en la cual no haya un responsable; por lo tanto, la organizacion debe
contar con un organigrama por areas de responsabilidad que muestre dichos

aspectos, ya que este se convierte en la espina dorsal del sistema

El cuadro 3 muestra escalonadamente la forma en la que se ha delegado la
responsabilidad; a cada escalonamiento se le llama nivel de responsabilidad y a
continuacién se mencionan los niveles aplicables de manera general a una

empresa industrial:

= Primer nivel: Director General; quien es responsable de los resultados
obtenidos por la empresa ante el Consejo de Administracion.

= Segundo nivel: Gerencias especificas; son responsables ante la Direccién
General " del area que les corresponda, conformado por las areas
tradicionales de: Produccién, Finanzas, Mercadotecnia, Relaciones
Industriales, Informatica y Sistemas.

= Tercer nivel: Jefes de departamento; es un nivel que depende de la
gerencia especifica y puede haber tantos departamento como lo requiera
la empresa. )

= Cuarto nivel: jefes de seccion o supervisores, que tengan a su cargo el

control de varias gentes.

Como se observé solo se mencionan cuatro niveles basicos dentro del
organigrama, aunque se da la posibilidad de establecer mas nivele, no es
recomendable, porque esto nos llevaria a responsabilizar a personas que por el
tipo de trabajo que desempefian no resulta conveniente definir y controlar sus

responsabilidades contablemente; es decir, se limitan a desempeniar las labores
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especificas que son sefialadas por el 4°. Nivel, asi mismo, no se justifica enviarles
informacion o pedirles que ejerzan labores administrativas para las cuales no

tendrian capacidad.

Codificacion de las areas de responsabilidad

Una vez definidos los niveles y las areas de responsabilidad, se procede a
codificarlas; es decir, establecer un nimero que permita identificarlas, a fin de
poder clasificar posteriormente la documentacion contable relativa a los ingresos,

gastos y costos que pudieran afectar dichas areas.

La codificacién se inicia desde el primer nivel, permitiendo identificar cada uno de
los departamentos que forman la organizacion, de tal manera que se conecten
entre si los diferentes niveles y se establezca una corriente ascendente tanto en

responsabilidad como en la informacién que debe proporcionarse a los diferentes

niveles.

En el cuadro 3 se puede observar que la codificacion estd dada por cuatro
digitos, observando que el primer nivel esta dado con el nimero 0100 porque es
solo una area, en lo que respecta al segundo nivel se utiliza el primer digito de
izquierda a derecha para delimitar cada area de responsabilidad; asi tenemos el
numero 1000 para mercadotecnia, 2000 para finanzas, 3000 para produccién y
4000 para relaciones industriales; de manera que aun quedan cinco
codificaciones mas (del 5000 al 9000) para adaptarse a las necesidades de la
empresa conforme lo necesite. El segundo digito se utiliza para delimitar a las
areas del tercer nivel; con esto tenemos al 1100 para logistica, 1200 para ventas y
1300 para publicidad; quedandonos aldn una capacidad de seis departamentos
mas en este nivel que dependan del area de mercadotecnia; ya que puede
observarse que el primer digito del tercer nivel tiene el nimero uno, esto quiere
decir, que son departamentos dependientes del area 1000. El dltimo nivel tiene
asignados los dos ultimos digitos, por lo tanto tiene una capacidad para noventa y
nueve departamentos dependientes de alguna area del tercer nivel. Por ejemplo
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divisiéon norte tiene asignado el numero 1201, division centro 1202 y divisién sur
1203. Los primeros dos digitos indican que pertenecen al departamento de ventas
pues todos tienen los nimeros uno y dos. De esta manera se puede continuar

codificando el resto de las areas.

Con este tipo de codificacion se puede identificar facilmente el nivel y el area de
responsabilidad, los cuales quedan establecidos en una lista junto con los
nombres de los responsables de las mismas; a esta relacion se le denomina

Catélogo de areas de responsabilidad.

Codificacion de las cuentas y subcuentas de costos y gastos

Una de las caracteristicas de la CAR es clasificar a los costos y gastos por el area
que los ejecuta, para ello hay que coordinar su clasificacion con las subcuentas
tradicionales de la empresa establecidas en las cuentas de costos y gastos. Es
aqui en donde se codifican las subcuentas con el fin de que tengan el mismo
namero de cédigo, independientemente de la cuenta de gastos o costos a que se
apliquen. Esta codificacion queda establecida en el catalogo de codificacion de
areas de responsabilidad, el cual se define a continuacion.

Catalogo de codificacién de areas de responsabilidad: Es la distribucion, a cada
area, de los conceptos de costos y gastos que la misma puede controlar.
Expresado de otra manera, es la fusion de otros dos catalogos: el de areas de
responsabilidad y el de cuentas normal de la empresa. Este ultimo da comienzo a
ese proceso de fusion cuando es uniformado en sus conceptos de gastos; es
decir, cuando se asigna un mismo nimero a todas aquellas subcuentas que
expresan un mismo concepto. Asi por ejemplo, la subcuenta de sueldos de
empleados, gratificaciones, prestaciones sociales, etc., deberan tener el mismo
nimero, ya sea que formen parte de la cuenta de gastos de administracion,

gastos de venta, gastos financieros 6 gastos de distribucion.
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Organigrama por areas de responsabilidad

Muestra las cuatro niveles de autoridad y responsabilidad

—=
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En el capitulo siguiente se puede ver en forma grafica como queda este catalogo al

formar parte de un caso practico.
Separacion de gastos controlables y no controlables

Se mencioné que una de las caracteristicas de la CAR es controlar los costos y
gastos identificando la erogaciéon con la persona que los origina. Para esto es
necesario identificar los conceptos de costos y gastos sobre los que cada jefe de
area tiene responsabilidad; quedando clasificados en controlables y no controlables.

Gastos controlables: esta constituido por partidas tales como mantenimiento,
consumo de energia -eléctrica, utilizacion de la mano de obra directa, consumo de
papeleria, etc., que dependen, en su importe, de la eficiencia con que las maneje el

responsable de cada area.

Gastos no controlables: se refiere a partidas cuyo aprovechamiento cae en un
departamento en particular; pero el responsable de esa area no puede hacer nada
para controlar su importe; por ejemplo, la depreciacién de la maquinaria y de los

inmuebles, los impuestos prediales, primas de seguros, los sueldos fijos, etc.

Estos son solo algunos ejemplos de cuales gastos pueden considerarse como
controlables o no controlables; sin embargo, no existe alguna regla de caracter
general que defina una exacta clasificacién. Generalmente se piensa que aquellos
costos y gastos de caracter fijo se consideran no controlables y los que tienen
caracter variable podrian considerarse controlables. Cabe aclarar que esta
caracteristica no siempre es aplicable, ya que existen gastos de caracter fijo que
pueden ser controlables y por lo tanto caer bajo la responsabilidad de una persona

determinada; generalmente esto sucede con los gastos de administracion.
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De acuerdo a los conceptos anteriores, la responsabilidad de cada jefe de area por
lo que toca a la CAR se limitard a los gastos controlables. Por lo que toca a los
gastos no controlables, estos deben vigilarse en su oportunidad, por ejemplo, al
hacer una adquisicién de maquinaria, es una inversion y debe responsabilizarse al
ejecutivo que decidi6 sobre la operacion y que frecuentemente no es el responsable
del departamento involucrado. Continuando con los gastos no controlables, no
quiere decir que se excluyan de la contabilidad por areas de responsabilidad, ya que
el dato de gasto no controlable debera incorporarse también en los informes
mediante una distribucién adecuada en las diferentes areas y con la observacién de
que es un gasto no controlable; todo esto para que puedan amarrarse los datos que
da la CAR con los datos de la contabilidad de costos y la contabilidad general. De lo
contrario se reflejaria informacién que no es correcta, porque no incluiria todos los

elementos necesarios.

Presupuesto

La CAR no funcionaria adecuadamente si solo se limita a la simple aplicaciéon de
datos histéricos hacia las areas involucradas, es necesario contar con una técnica
presupuestal adecuada para medir la eficiencia de la empresa en sus distintas

areas.

El concepto, caracteristicas y elaboracion de la técnica presupuestal se mencionan
en el capitulo 2; la diferencia esencial en la elaboracion del presupuesto tradiciona! y
el de areas de responsabilidad, esta en el fin que pretende la informacién y en la
manera de realizar el segundo; es decir, en el presupuesto tradicional los ingresos y
gastos se identifican con el producto, en cambio en el presupuesto por areas de
responsabilidad, primero se adhieren al area o nivel de responsabilidad, la cual
cuenta con un responsable que a futuro se medirda su eficiencia, sus méritos y
después se incorporan con el producto. No olvidar que al elaborar el presupuesto
por areas de responsabilidad debe identificarse las cuentas de costos y gastos

controlables y no controlables con su codificacion respectiva, a fin de que sea facil
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ligar el presupuesto con los datos reales y poder obtener rapidamente la informacién

contable que requiere la CAR.

La CAR, utiliza la técnica del control presupuestal, el cual se explicé en el capitulo 3,
como instrumento de medicién en la eficiencia de las operaciones realizadas por la
empresa. El cuidadoso andlisis de las variaciones debe convertirse en 'a
herramienta mas valiosa de la técnica presupuestal, ya que del mismo se derivaran
las medidas correctivas a tomar a fin de eliminar las deficiencias observadas.

Elaborar el presupuesto de la empresa por areas de responsabilidad tiene las

siguientes cualidades:

« Motiva, pues permite que los empleados participen en la fijacion de los objetivos
del presupuesto y por consecuencia en los de su area; provocando que dichus
empleados se esfuercen en alcanzarlos.

« lIdentifica los ingresos y erogaciones con las personas que los realizan, dando
lugar al reconocimiento personal, evitando responsabilidades ocultas.

« Los presupuestos se elaboran con ayuda de las personas que los ejecutan.

« Hace jueces de sus propias decisiones de quines las toman, ademas de
encausarlos en este sentido.

« Evita que los objetivos funcionales sean manipulados por los encargados.

« Consolida la estructura organizacional, delimitando autoridad y responsabilidad,
mas no organiza.

« Retroalimenta e informa acerca de la actuacion de los responsables de area.

El presupuesto, como herramienta auxiliar de medicién, permitira controlar:
« Alos individuos responsables de area, segun su nivel.

o Los costos, las operaciones y eficiencia que generan y desempefian los
individuos responsables, de acuerdo a las actividades de su area.
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« Los objetivos institucionales, evitando que se conviertan solo en personales, sino
que existan ambos.
« Que los rendimientos sean mayores o que los déficits sean minimos.

Con la elaboracion del presupuesto por areas de responsabilidad, sera facil ligar
éste con los datos reales y poder obtener rapidamente la informacién contable que

requiere la CAR.

4.3 MANEJO CONTABLE DEL SISTEMA

La CAR opera integrado al de contabilidad general por las siguientes razones:

= La fuente de datos sobre los gastos que se incurren en un determinado
periodo, es la misma de la contabilidad general, por ejemplo: facturas de
proveedores, acreedores, recibos de honorarios profesionales, etc.

= Para que la CAR funcione econémicamente es necesario utilizar los mismos
auxiliares de las subcuentas de gastos empleados en la contabilidad general.

. La integracién de los dos sistemas asegura la correccién numérica de los
cargos tanto a las areas de responsabilidad como a las cuentas y subcuentas de

gastos.

El registro de los gastos se hace tal como se hicieran en el auxiliar de gastos, por
partida simple, pero atendiendo al area de responsabilidad a que corresponda cada
uno. Ademas, dentro de cada area se conserva el concepto del gasto, ya que los
informes internos que se elaboran con estos datos presentan una descripcién de los

distintos renglones de gastos correspondientes a cada area.

Hoy en dia los registros auxiliares para la CAR, pueden hacerse de manera manual
o sistematizada; es decir pueden utilizarse hojas de calculo o programas especiale.s
que se adapten a las necesidades de cada compaﬁia. La combinaciéon de estos
auxiliares con la contabilidad general evita la duplicacién de esfuerzo. Esto se hace
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posible mediante el uso de hojas tabulares que por las caracteristicas de su disefio
se puede obtener tanto una relacion mensual de gastos por cuenta y subcuenta, asi

como los informes internos para cada encargado de area.

Coémo se codifican y registran los documentos comprobatorios.

La codificacion de los documentos comprobatorios la realiza cada area, anotando en
cada documento la cuenta, subcuenta y el nimero de area en que se incurrié el
costo o el gastos, consultando para tal efecto los catdlogos antes mencionados. Con
estas claves es posible proceder al registro en la Contabilidad General, de Costos y

por Areas de Responsabilidad.

4.4 INFORMES DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD

Gran parte del éxito en una comparia depende de la forma en que se maneje la
informacion; dicho flujo de informacién debe contestar tres preguntas basicas: ;A
quien se va a informar? ;Cuando? ;Como?, anexo a estas tres preguntas es
necesario que los informes sean relevantes y oportunos. Por un lado se debe excluir
informacion que no ayude a ejercer la administracién por excepcion por parte de
cada responsable; es decir, que cada jefe pondra énfasis solo en aquellas
desviaciones que salgan de lo planeado, y por otro lado deben de ser oportunos,
que se emitan a tiempo para que se apliquen las acciones correctivas en el
momento preciso.

La informacion en la CAR, implica un estrecho contacto entre le sistema contable y
las responsabilidades de cada funcionario encargado de los segmentos de la

empresa en cuanto a bienes de activo, pasivo y resultados.

Elementos de un sistema de informacién

Los principales elementos de un sistema eficaz de informacién son:

= Oportunidad: se deben definir los informes en cuanto a su periodicidad (diarios,
semanales, mensuales, anuales) y fijar la fecha en que deben de ser

presentados.
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Claridad: los informes deben de presentar especificamente los conceptos a que
se refieren y evitar tecnicismos.

Sencillez: evitar presentar grandes volimenes de cifras que hagan que se pase
por alto cifras trascendentes.

Base de medida: proporcionar la base contra la cual se va a medir la informacion:
presupuesto: cuota de gastos, plazo de cumplimiento, etc.

Andlisis de variaciones: el informe se convierte en constructivo cuando interpreta
las cifras obtenidas con respecto a la base de medida y proporciona conclusiones

tanto a causa de fallas como con relacion a pasos de accion futura.

Guia para la formulacion de los informes

Nivel de la informacién

Identificar los resultados con el funcionario responsable.
Formular para cada jefe un informe que refleje los resultados por los que es

responsable.
Formular el juego de los informes de manera que se puedan agregar estados
analiticos para areas que asi lo requieran, sin modificar la estructura basica de

los informes.

Contenido de los informes:

Comparar los resultados con el presupuesto a fin de analizar las variaciones.
Presentar cifras que permitan la administracién por excepcion, es decir, apreciar

lo bueno y detectar y corregir lo malo.

Oportunidad

Expedir los estados financieros lo mas pronto posible después del cierre del

mes.
Disenar estados que sean rapido y facilmente formulados.

75



Sencillez

= Presentar la informacioén en la misma forma en que los responsables planean y
piensan acerca de sus operaciones.

= Los estados deben de presentar cifras de relevancia.

. Expresar los resultados en un cifra al calce del estado, para que sea facilmente
identificable en el estado que le siga.

= Hacer los resultados faciimente legibles.

=  Omitir centavos, eliminar cientos y miles en cuanto sea posible.

4.5 CENTROS DE RESPONSABILIDAD

La manera de medir los resultados de un departamento es mediante comparacion
entre lo obtenido y lo que se esperaba; sin embargo los estandares con los cuales
se realiza esta comparacién depende de la naturaleza del area de responsabilidad
de que se trate, por lo que es necesario dar una breve explicacion de los diferentes

centros de responsabilidad.

Centros de costos

En este centro, al responsable se le confiere responsabilidad y autoridad para
controlar los costos en los cuales incurre; este ejecutivo no toma decisiones en
relacion a ventas o cantidad de activos fijos invertida en el area, la eficiencia se mide

en términos monetarios.

Centros de utilidades

Aqui, el gerente tiene la responsabilidad y autoridad para tomar decisiones que
afectan tanto a los costos como los ingresos y por consiguiente a las utilidades.
Como centro de ingresos trata de medir la captacion del mercado expresado €2
términos de ventas, por consiguiente se supone el establecimiento de un
presupuesto de ventas y de gastos de ventas; y como centro de utilidades puede
medirse el resultado simplemente de la diferencia de los ingresos y los costos. Su

eficiencia también se expresa en términos monetarios.
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Centro de gastos discrecionales

Algunas areas de la empresa no pueden ser medidas ni como centros de costos ni
de utilidades, tal es el caso de: Contabilidad, Recursos Humanos, Compras,
Investigacion y desarrollo, etc., cuya misién es proporcionar un servicio.

A estas areas se les asigna un presupuesto de gastos, el cual es comparado
periédicamente con lo realizado, pero su efectividad no se puede traducir en
términos monetarios, de aqui se desprende que el control de gastos no es
representativo de la actuaciéon de estos ejecutivos, pero si los motiva a ajustarse a

él. No olvidar que la forma de evaluar a estos ejecutivos es la calidad del servicio

prestado.
Centros de inversion

En este tipo de centros, se mide la forma en que se han manejado los activos o

recursos asignados a cada area de responsabilidad.
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GENERALIDADES DE LA EMPRESA

El siguiente caso practico refleja de manera general la informacién necesaria para
que una organizacioén aplique el control de sus gastos por areas de la empresa; para
ello es necesario contar con los siguientes aspectos los cuales en el capitulo anterior

se trataron a detalle:

= Organigrama por areas de responsabilidad

= (Catalogo de cuentas general

= Catalogo por areas de responsabilidad

= Catalogo de subcuentas por areas de responsabilidad

= Presentacion de informes por areas de responsabilidad

Es necesario aclarar que el presente caso practico presenta situaciones ilustrativas y
no limitativas, para que cualquier interesado pueda consultar y obtener elementos
suficientes para aplicar este tipo de control en una entidad y formularse su propio

juicio al respecto.

El desarrollo del siguiente ejercicio parte de que ya existe el presupuesto y de qu's
ya corrio el ejercicio fiscal de la empresa (afio 2004) y que ahora es necesario hacer
un analisis de las variaciones que presentan los informes por areas y niveles de

responsabilidad.

Antes de ver el desarrollo del ejercicio expondré algunas generalidades de la

Empresa.
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La compania se denomina Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.,
el giro de la misma es la compra y venta de equipo neumatico pero a su vez no solo
vende los productos solos, sino que trabaja también el la idea de ofrecerle al cliente
sistemas completos de automatizacién; es por eso que como se puede observar en
su organigrama, en lugar de tener vendedores tiene asesores, porque ofrecen

asesoria integral de funcionamiento de una maquina.

El mercado en el que actualmente trabaja es a nivel nacional pero a pesar de eso el
mercado potencial ain es muy grande asi que tiene oportunidad de tener una mayor

participacion en el mismo.

Hace tres afos la compaiiia decidié abrir sucursales en el norte y sur del pais, pero
como la aplicacién de los gastos y de los ingresos se concentraban en la casa matriz
no podia observar si ambas sucursales estaban generando productividad, asi que se
tomoé la decisién de aplicar la Contabilidad por areas de responsabilidad para

identificar las operaciones en donde realmente corresponden.
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Sistemas Integrales de Automatizacién Neumatica, S.A.

Eonsejo de Administracién

Direccidn General
Cesar Alarcon

I Auxiliares |

0100
Gerencia Gerencia Gerencia
Administrativa Comercial Logistica
Sandra Espindola Rogelio Ramos Oscar Cerén
1000 2000 3000
Contabilidad | |Rec. Humanos Crédito y . Ventas Mercadotecnia Distribucién Compras
Carlos Valdez Alejandra Zar Cobranza Angel Mtz. Yanet Cruz Elia Rivas Gpe. Albarran
Luz Valencia
1100 1200 1300 2100 2200 3100 3200
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Catalogo General de Cuentas

11 CIRCULANTE 21 A CORTO PLAZO

1100 Caja 2100 Documentos por pagar
110001 Fondo fijo D. Norte 2110 Proveedores
110002 Fondo fijo D. Centro 2120 Acreedores diversos
110003 Fondo fijo D. Sur 212001 IMSS

1110 Bancos 212002 Otros acreedores
111001 Banco X 2130 Impuestos por pagar
111002 BancoY 213001 IVA por pagar

1120 Clientes 213002 ISR

1130 Documentos por cobrar 2140 Anticipos de clientes

1140 Deudores diversos 2150 PTU por pagar
114001 Empleados
114002 Varios . 30 CAPITAL

1150 Almacén 31 CAPITAL CONTABLE
115001 Articulos en transito 3100 Capital social

1160 Anticipo a proveedores 3110 Reserva legal

1170 IVA Acreditable 3120 Utilidad acumulada

3130 Utilidad del ejercicio

12 FIJO

1200 Terrenos

1210 Edificios 4000 Ventas
121001 Depreciacion acum. edificios 4010 Productos financieros

1220 Equipo de oficina 4020 Intereses ganados
122001 Depreciacion acum. eq. oficina 4030 Pérdidas y ganancias

1230 Equipo de computo
123001 Depreciacion acum. eq. computo

1240 Maquinaria y equipo 5000 Costo de ventas
124001 Depreciacién acum. maq. y equipo 5010 Gastos de administracion

1250 Equipo de reparto 5020 Gastos de venta
125001 Depreciacion acum. eq. reparto 5030 Gastos financieros
13 DIFERIDO

1300 Rentas pagadas por anticipado

1310 Intereses pagados por anticipado
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.

Catalogo de Cuentas por Areas de Responsabilidad

Compras

Direccion General 0100

Gerencia Administrativa 1000

Contabilidad 1100

Recursos Humanos 1200

Crédito y Cobranza 1300

Gerencia Comercial 2000

Ventas 2100

Division Norte 2101

Division Centro 2102

Division Sur 2103

Mercadotécnia 2200

Gerencia Logistica 3000

Distribucién 3100

Almaceén 3101

Supervisor Flotilla 3102
3200
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5010

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.

Catalogo de subcuentas de gastos por areas de responsabilidad

Gastos de administracién

5020 Gastos de venta

5030 Gastos financieros
i Area 100 | 1000 | 1100 | 1200 | 1300 | 2000 | 2100 | 2101 | 2102 | 2103 | 2200 | 3000 | 3100 | 3101 | 3102 | 3200

SubcuentalConcepto

01 Sueldos y salarios + * * o + + + + + + + + + + + +
02 Comisiones sobre ventas + + + + +
03 Fondo de ahorro + : + + + + + + + + + + + + + +
04 Comedor + g + ¥ + * + + + + + + + +
05 Incentivos + + + + + * * * + + + + + + + +
06 Prima vacacional + + + + + + + + + + + + + + + +
07  |Aguinaldo + + + |+ |+ |+ + |+ + |+ |+ |+ + |+ |+ «+
08 Cuotas IMSS + * +* + + + + + + + + + + 4 + +
09 Cuota Infonavit + + + + + + + + + + + & + + + +
10 Depreciaciones »* - ] + + + + 5 + + “ + +
1" Combustibles y lubricantes + + + +
12 Refacciones + - + $
13 Publicidad + + + + +
14 Rentas ferias y exposiciones + + + +
15 Papeleria * e d + + + + + + p. + * + + + + +
16 Gastos notariales + + + +
17 Gastos de viaje * + + + + + + + +
18 Honorarios + + + + + + + + + + & + + + + +
19 Servicio telefénico + 4+ + + + + + + + + + + + + + +
20 Servicio energia eléctrica + + + + + + + + + + + + + + + +
21 Rentas + +
22 Seguros y fianzas + + + + + + + + + + +
23 Fletes + + + +
24 Amortizaciones + L i + + +* + + + + * + % ¥ + + +
25 Articulos de aseo y 'impieza + + + + + + + + + + + + + + + +
26 |No deducibles + + + + + + <+ + + | + + + g + | + +
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Resumen Costos/Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

1/2
Codigo Variacion o "
Nivel | del area |[Nombre del departamento | Presupuesto Real Desviacion 2
1
0100 Direccidon General $ 8,532,300 % 8,713,730 -181,430 -2.13
Oficina Direccion General 354,400 354,600 -200 -0.06]
1000 |Gerente Administrativo 1,003,800 1,009,200 -5,400 -0.54]
2000 |Gerente Comecial 6,562,700 6,732,350 -169,650 -2.59
3000 [Gerente Logistica 611,400 617,580 -6,180 -1.01
2
1000 Gerente Administrativo 1,003,800 1,009,200 -5,400 -0.54
Oficina Administrativa 186,100 187,700 -1,600 -0.86
1100 |Contabilidad 250,500 250,000 500 0.20
1200 |Recursos Humanos 175,200 178,300 -3,100 -1.77
1300 |[Crédito y Cobranza 392,000 393,200 -1,200 -0.31
2000 Gerente Comercial 6,562,700 6,732,350 -169,650 -2.59
Oficina Comercial 255,800 246,850 8,950 3.50
2100 [Ventas 6,085,000 6,243,000 -158,000 -2.60
2200 [Mercadotecnia 221,900 242,500 -20,600 -9.28
3000 Gerente Logistica 611,400 617,580 -6,180 -1.01
Oficina Logistica 185,100 186,000 -900 -0.49
3100 |Distribucién 479,300 482,280 -2,980 -0.62,
3200 |Compras 132,100 135,300 -3,200 -2.42)
3
1100 Contabilidad 250,500 250,000 500 0.20
Oficina
1200 Recursos Humanos 175,200 178,300 -3,100 -1.77]
Oficina
1300 Crédito y Cobranza 392,000 393,200 -1,200 -0.31
Oficina
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.

Informe Resumen Costos/Gastos - Responsabilidad

Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

2/2
Caédigo Variacién o %
Nivel | del area [Nombre del departamento | Presupuesto Real Desviacion ;
2100 Ventas 6,085,000 6,243,000 -158,000 -2.60)
Oficina Ventas 221,000 205,800 15,200 88|
2101 |Divisién Norte 1,213,900 1,210,900 3,000 0.25
2102 |Division Centro 3,518,600 3,739,500 -220,900 -6.28
2103 |Divisién Sur 1,131,500 1,086,800 44,700 3.95)
2200 Mercadotecnia 221,900 242,500 -20,600 -9.28
Oficina
3100 Distribucion 479,300 482,280 -2,980 -0.62
Oficina Distribucién 145,700 148,300 -2,600 -1.78
3101 |Almacén 141,300 139,500 1,800 1.27
3102 [Supervisor Flotilla 192,300 194,480 -2,180 -1.13
3200 Compras 132,100 135,300 -3,200 -2.42
Oficina
4
2101 Division Norte 1,213,900 1,210,900 3,000 0.25)
2102 Division Centro 3,518,600 3,739,500 -220,900 -6.28
2103 Division Sur 1,131,500 1,086,800 44,700 3.95
3101 Almacén 141,300 139,500 1,800 1.27
3102 Supervisor Flotilla 192,300 194,480 -2,180 -1.13]
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Gerencia de pertenencia:
Direccién General

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Responsable: Cesar Alarcon

Departamento:  Direccién General

Cadigo area 0100
Nivel: 1
et | ames Goicepto P o “Desviacitn
Controlable Controlabla Total Controlable Controlable Total
5010 01 Sueldos y salarios $ 336,000 $ 336,000 | $ 336,000 $ 336,000 0|
5010 10 Depreciaciones 2,500 2,500 2,500 2,500 0|
5010 11 Combustibles y lubricantes 3,000 3,000 3,000 3,000 0
5010 17 Gastos de viaje 10,500 10,500 11,000 11,000 -500
5010 15 Papeleria 900 900 700 700 200
5010 19 Servicio telefénico 1,500 1,500 1,400 1,400 100
5010 22 Seguros y fianzas 0 0 0]
Sumas| $ 351,900 { $ 2,500 | $ 354,400 | $ 352,100 | $ 2,500 [ $ 354,600 |
0.06%)|
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Administrativa

Sistemas Integrales de Automatizaciéon Neumatica, S.A.

Gerencia de pertenencia:

Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Sandra Espindola

Departamento: Oficina Administrativa

Codigo area 1000
Nivel: 2

Cuenta Sub- Presupuesto Real Variaciéon o
mayor cuenta SAnGERE Controlable o Total Controlable NG Total Desviacion

Controlable Controlable
5010 01 Sueldos y salarios $ 168,000 $ 168,000 | $ 168,000 $ 168,000 0
5010 10 Depreciaciones 2,500 2,500 2,500 2,500 0
5010 11 Combustibles y lubricantes| 3,000 3,000 3,000 3,000 0
5010 12 Refacciones 0 0 0
5010 15 Papeleria 900 900 900 900 0
5010 19 Servicio telefénico 1,200 1,200 1,300 1,300 -100
5010 17 Gastos de viaje 10,500 10,500 12,000 12,000 -1,500]

Sumas| $ 183,600 [ $ 2,500 | $ 186,100 | $ 185,200 | $ 2,500
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.

Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Responsable: Carlos Valdéz

Departamento: Contabilidad
Administrativa Codigo area 1100
Nivel: 3
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variacién o
mayor cuenta Concepto Controlable i Total Controlable B0 Total Desvlacion
Controlable Controlable

5010 01 Sueldos y salarios $ 228,000 $ 228,000 | $ 228,000 $ 228,000 0
5010 10 Depreciaciones 3,500 3,500 3,500 3,500 0
5010 11 Combustibles y lubricantes 2,000 2,000 1,600 1,600 400
5010 12 Refacciones 500 500 0 0 500
5010 15 Papeleria 3,000 3,000 3,500 3,500 -500
5010 19 Servicio telefénico 1,500 1,500 1,400 1,400 100]
5010 22 Seguros y fianzas 12,000 12,000 12,000 12,000 0
Sumas|$ 235,000 | $§ 15,500 | $ 250,500.| $ 234,500 | 5 15,500 | $ 1’250,0053,-:”%

-0.20%
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Alejandra Zar

Departamento: Recursos Humanos
Administracién Codigo area 1200
Nivel: 3
3000
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variaciéon o
mayor cuenta Concents NO NO Desviacién
Controlable Controlable Total Controlable Gontrolabiie Total
5010 01 Sueldos y salarios $ 168,000 $ 168,000 | $ 171,000 $ 171,000 -3,000
5010 10 Depreciaciones 2,500 2,500 2,500 2,500 0
5010 25 Articulos de aseo y lim. 1,200 1,200 1,600 1,600 -400
5010 12 Refacciones 0 0 0
5010 15 Papeleria 2,000 2,000 2,000 2,000 0
5010 19 Servicio telefénico 1,500 1,500 1,200 1,200 300,
5010 22 Seguros y fianzas 0 0 0
Sumas| $ 172,700 | $ 2,500 | $ 175,200| $ 175,800 [ $ 2,500
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Luz Valencia
Gerencia de pertenencia: Departamento:  Crédito y Cobranza
Administrativa Codigo area 1300
Nivel: 3
psio [ Gorespto —Can 0 ‘Canisin
Controlable Controlable Total Controlable Controlable Total
5010 01 Sueldos y salarios $ 384,000 $ 384,000 | $ 384,000 $ 384,000 0
5010 10 Depreciaciones 3,500 3,500 3,500 3,500 0]
5010 1 Combustibles y lubricantes 0 0 0
5010 18 Honorarios 0 0 0]
5010 15 Papeleria 3,000 3,000 4,000 4,000 -1,000
5010 19 Servicio telefonico 1,500 1,500 2,000 2,000 -500
5010 22 Seguros y fianzas 0
Sumas| $ 388,500 | § 3,500 | $.392,000 | $ 390,000 | $ 3,500 [/$
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacién Neumatica, S.A.

Informe Gastos - Responsabilidad

Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Responsable: Rogelio Ramos

Departamento:  Oficina Comercial
Comercial Cadigo area 2000
Nivel: 2
St | ooy | concont B . ol
Controlable Cortolabla Total Controlable Goritalabla Total
5020 01 Sueldos y salarios $ 120,000 $ 120,000 | $ 120,000 $ 120,000 0
5020 2 Comisiones s/ventas 120,000 120,000 105,000 105,000 15,000
5020 1 Depreciacion 2,500 2,500 2,500 2,500 0
5020 17 Gastos de viaje 9,000 9,000 15,000 15,000 -6,000
5020 15 Papeleria 300 300 150 150 150
5020 19 Servicio telefonico 1,000 1,000 1,200 1,200 -200]
5020 11 Combustibles y lubricantes 3,000 3,000 3,000 3,000 0
Sumas| $ 253,300 | $ 2,500 $ 244350 | §
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.

Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Responsable: Angel Martin

ez

Departamento: Ventas
Comercial Cadigo area 2100
Nivel: 3
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variacién o
Concepto NO NO 4
mayor cuenta Controlable | Total Controlable Total Desviacién
ontrolable Controlable
5020 01 Sueldos y salarios $ 84,000 $ 84,000 (% 84,000 $ 84,000 0]
5020 2 Comisiones s/ventas 120,000 120,000 105,000 105,000 16,000
5020 1 Depreciacion 5,000 5,000 5,000 5,000 0
5020 87 Gastos de viaje 9,000 9,000 9,000 9,000 0
5020 15 Papeleria 2,000 2,000 1,800 1,800 200
5020 19 Servicio telefonico 1,000 1,000 1,000 1,000 0
5020 21 Rentas 0 0 0|
Sumas| $ 216,000 [ $ 5,000 |'$ 221,000-({ $ 200,800 [ $ 5,000 |




Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Alfonso Ramirez
Gerencia de pertenencia: Departamento: Division Norte
Comercial Codigo area 2101
Nivel: 4
960
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variaciéon o
Concepto NO NO Desviacid
mayor cuenta Controlable c Total Controlable Total sviacion
ontrolable Controlable

5020 01 Sueldos y salarios $ 72,000 $ 72,000(% 112,000 $ 112,000 -40,000
5020 2 Comisiones s/ventas 960,000 960,000 900,000 900,000 60,000
5020 11 Combustibles y lubricantes 120,000 120,000 128,000 128,000 -8,000
5020 il Gastos de viaje 3,000 3,000 3,000 3,000 0]
5020 15 Papeleria 900 900 900 900 0
5020 19 Servicio telefonico 2,000 2,000 2,000 2,000 0

5020 21 Rentas 36,000 36,000 42,000 42,000

5020 14 Rentas ferias y expos. 20,000 20,000 23,000 23,000

Sumas| $1,213,900 | § - [:$1,213,900 | $1,210,900 | $ - 19$1,210,900 |
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumdtica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Mario Gdmez
Gerencia de pertenencia: Departamento: Divison Centro
Comercial Cédigo area 2102
Nivel: 4
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variacion o
mayor cuenta Gancepta NO NO Desviacién
Controlable Coiitialable Total Controlable Controlable Total
5020 01 Sueldos y salarios $ 120,000 $ 120,000 | $ 120,000 $ 120,000 0
5020 2 Comisiones s/ventas 3,000,000 3,000,000 3,200,000 3,200,000 -200,000
5020 11 Combustibles y lubricantes| 360,000 360,000 380,000 380,000 -20,000|
5020 17 Gastos de viaje 0 0 0
5020 15 Papeleria 1,100 1,100 1,500 1,500 -400)
5020 19 Servicio telefonico 2,500 2,500 3,000 3,000 -500
5020 21 Rentas 0 0 0]
5020 14 Rentas ferias y expos. 35,000 35,000 35,000 35,000 0
Sumas| $3,518,600 | § - | $3,518,600 | $3,739,500 | $ -
6.28%)
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.

Informe Gastos - Responsabilidad

Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Responsable: Jimena Medina

Departamento: Divisién Sur
Comercial Codigo area 2103
Nivel: 4
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variacién o
mayor cuenta ARDA NO NO Desviacion
Controlable Contralabla Total Controlable Gontrolable Total

5020 01 Sueldos y salarios $ 58,000 $ 58,000|% 58,000 $ 58,000 0|
5020 2 Comisiones s/ventas 890,000 890,000 840,000 840,000 50,000
5020 1 Combustibles y lubricantes| 125,000 125,000 130,000 130,000 -5,000|
5020 17 Gastos de viaje 3,000 3,000 3,000 3,000 0|
5020 15 Papeleria 900 900 1,200 1,200 -300
5020 19 Servicio telefénico 2,000 2,000 3,000 3,000 -1,000
5020 21 Rentas 33,600 33,600 33,600 33,600 0
5020 14 Rentas ferias y expos. 19,000 19,000 18,000 18,000 1,000
Sumas| $1,131,500 | $ - | $1,131,500:] $1,086,800 | $ - 44,700
-3.95%)
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Yanet Cruz

Departamento: Mercadotecnia
Comercial Cadigo area 2200
Nivel: 3

o | e | coneo i

Controlable Conitroldbie Total Controlable Gonirolabic Total
5020 01 Sueldos y salarios $ 144,000 $ 144,000 | $ 144,000 $ 144,000 0
5020 10 Depreciaciones 2,500 2,500 2,500 2,500 0
5020 13 Publicidad 50,000 50,000 65,000 65,000 -15,000
5020 12 Honorarios 14,000 14,000 18,000 18,000 -4,000
5020 15 Papeleria 1,100 1,100 2,000 2,000 -900)
5020 19 Servicio telefénico 1,300 1,300 2,000 2,000 -700
5020 17 Gastos de viaje 9,000 9,000 9,000 9,000 0
Sumas| $ 219,400 [ $ 2,500 $ 240000 |§ 2,500 | § 242,500 0,600
9.28%
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Oscar Cerdn

Departamento: Oficina Logistica
Logistica Codigo area 3000
Nivel: 2
mayor | cuanta s B o Desviacion
Controlable Controlable Total Controlable Contrsiable Total
01 Sueldos y salarios $ 168,000 $ 168,000 | $ 168,000 $ 168,000 0
10 Depreciaciones 1,500 1,500 1,500 1,500 0|
11 Combustibles y lubricantes 3,000 3,000 3,000 3,000 0
12 Refacciones 0 0 0|
18 Papeleria 900 900 800 800 100]
19 Servicio telefonico 1,200 1,200 1,200 1,200 0
17 Gastos de viaje 10,500 10,500 11,500 11,500 -1,000
Sumas| $ 183,600 |$ 1,500 | § 185,100 | $ 184,500 | $ 1,500 [




Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Elia Rivas

Gerencia de pertenencia:

Departamento: Distribucién
Logistica Codigo area 3100
Nivel: 3

Cuenta Sub- Presupuesto Real Variacién o
mIayor cuenta SR Controlable NO Total Controlable o Total Desviacién

Controlable Controlable
01 Sueldos y salarios $ 132,000 $ 132,000 [ $ 132,000 $ 132,000 0
10 Depreciaciones $ 2,500 2,500 $ 2,500 2,500 0
11 Combustibles y lubricantes 0 0 0
26 No deducibles 200 200 400 400 -200
15 Papeleria 700 700 900 900 -200
19 Servicio telefénico 1,300 1,300 1,500 1,500 -200]
ilg Gastos de viaje 9,000 9,000 11,000 11,000 -2,000|

Sumas| $ 143200 [$ 2,500 [ § 145,700 | $ 145800 |$ 2,500
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Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumdtica, S.A.

Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Responsable: Luis Pérez

Departamento: Almacén
Logistica Codigo area 3101
Nivel: 3
Cuenta Sub- Presupuesto Real Variaciéon o
Concepto NO NO Desviaclé
mayor cuenta Controlable | Total Controlable Total asyiaeion
ontrolable Controlable
01 Sueldos y salarios $ 126,000 $ 126,000 | $ 126,000 $ 126,000 0
10 Depreciaciones 2,500 2,500 2,500 2,500 0
26 No deducibles 0 0 0]
12 Refacciones 10,000 10,000 8,000 8,000 2,000
15 Papeleria 1,500 1,500 1,600 1,600 -100|
19 Servicio telefonico 1,300 1,300 1,400 1,400 -100
22 Seguros y fianzas 0 0 0
Sumas| $ 138,800 ($ 2,500 |'$ 141,300 | $ 137,000 ($ 2,500




Gerencia de pertenencia:

Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.
Responsable: Antonio Sanchez

Departamento:  Supervisor Flotilla
Logistica Codigo area 3102
Nivel: 4
Cuenta Subt- Concepto Presx:\‘%uesto R':al VDanacilor.\' o
MAYOR ULl Controlable c Total Controlable o Total eaviatlon
ontrolable Controlable

01 Sueldos y salarios $ 126,000 $ 126,000 | $ 126,000 $ 126,000 0

10 Depreciaciones $ 2,500 2,500 2,500 2,500 [

1 Combustibles y lubricantes| 14,400 14,400 15,100 15,100 -700]

12 Refacciones 12,000 12,000 13,500 13,500 -1,500

15 Papeleria 300 300 280 280 20

19 Servicio telefénico 1,100 1,100 1,100 1,100 0

22 Seguros y fianzas 36,000 36,000 36,000 36,000 0

Sumas|$ 153,800 | $ 38,500 | § 192,300 5 155980 | $ 38,500 | 480 |
1.13%
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumdtica, S.A.
Informe Gastos - Responsabilidad
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004,
Responsable: Guadalupe Albarran
Gerencia de pertenencia: Departamento: Compras
Logistica Cadigo area 3200
Nivel: 3
g | s Bafiiapa Fese=y o Desviacién
Controlable Eontrolatle Total Controlable Controlable Total
01 Sueldos y salarios $ 120,000 $ 120,000 | $ 120,000 $ 120,000 0
10 Depreciaciones 2,500 2,500 2,500 2,500 0
11 Combustibles y lubricantes 0 0 0
12 Refacciones 0 0 0|
15 Papeleria 1,300 1,300 1,300 0
19 Servicio telefonico 1,300 1,300 1,500
18 Honorarios (remodelacion) 7,000 7,000 10,000
Sumas| $ 129,600 | $ 2,500 | § 132,100{ $ 132,800 | $ 2,500 |
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Sistemas Integrales de Automatizacion Neumatica, S.A.
Estado de Resultados por areas de ingresos
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre del 2004.

Céqigo Concepto P.resu.auesto i Real Varicién o desviacion
de area Parcial Total Parcial Total Parcial Total
Ventas 23,500,000 21,000,000 L -2,500,000)
2101 |Division Norte 6,000,000 3,400,000 -2,600,000(
2102 |Division Centro 12,000,000 12,900,000 900,000
2103 |Division Sur 5,500,000 4,700,000 -800,000
Menos
Costo de Ventas 14,603,400 13,195,131 -1,408,269
2101 |Divisién Norte 3,713,350 2,373,783 -1,339,567
2102 |Divisiéon Centro 7,426,700 7,797,565 370,865
2103 |Divisién Sur 3,463,350 3,023,783 -439,567
Utilidad Bruta 8,896,600 7,804,869 | 1,091,731
2101 |Division Norte 2,286,650 1,026,217 -1,260,433
2102 |Divisién Centro 4,573,300 5,102,435 529,135
2103 |Division Sur 2,036,650 1,676,217 -360,433
Menos
Gastos de Operacion 5,864,000 6,037,200 173,200
2101 |Divisién Norte 1,213,900 1,210,900 -3,000
2102 |Division Centro 3,518,600 3,739,500 220,900
2103 |Division Sur 1,131,500 1,086,800 -44,700
Utilidad en Operacion 3,032,600 1,767,669 -1,294,931
2101 |Divisién Norte 1,072,750 -184,683 -1,257,433
2102 |Division Centro 1,054,700 1,362,935 308,235
2103 |Division Sur 905,150 589,417 -315,733
Menos
Impuesto sobre la renta 1,061,410 618,684 -442,726
Utilidad a los trabajadores 303,260 176,767 -126,493|
Utilidad del Ejercicio 1,667,930 972,218 -695,712
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ANALISIS DE VARIACIONES

De acuerdo al Informe Resumen Costos/Gastos, se pueden obtener las siguientes

observaciones:

Como compaiiia total la variacién de lo real con lo presupuestado es solo de
$181,430 de manera desfavorable y en términos de porcentaje representa solo el
2.13 %; y observando los resultados de los dos primeros niveles nos damos
cuenta de que las variaciones son en la mayoria de los casos desfavorables pero
minimas, esto significaria que la compania se manejé de acuerdo a lo planeado,
y que esa pequena diferencia no afecta a la empresa; sin embargo, al seguir
analizando la informacion de los demas niveles nos daremos cuenta de que no

es grato los resultados que se obtuvieron.

La variacion mas desfavorable en términos de porcentaje (9.28%), se observa en
el area de Mercadotecnia con la cantidad de $20,600. Una vez analizando el
informe gastos-responsabilidad de esa area nos dimos cuenta de que se gasto
mucho mas de lo que se habia previsto en rubro de publicidad; esto se debié a
que cuando Mercadotecnia elaboré su presupuesto no lo hizo con bunas bases;
es decir, solo se basé en cotizaciones del afio en que elabor6 el presupuesto y

no considero posibles aumentos de precios.
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Otra area con una desviacion aparentemente muy desfavorable es la Division
Centro con $ 220,900 (6.28%). La razén de ese exceso en gastos se debié al
pago de comisiones sobre ventas. De acuerdo a la presentaciéon de resultados
por el Informe Gastos-Responsabilidad, podriamos decir que esta area sz
manejé muy por debajo de sus objetivos; sin embargo al entrar en detalle y
analizar el Estado de Resultados por Centros de Utilidades, nos podemos dar
cuenta que el exceso de pago de comisiones es porque vendieron mas de lo
planeado y esto gener6 el aumento en gastos variables pero como resultado final
proporcionaron a la Compafia un aumento en la utilidad en operacion de

$308,235 es un % mucho mayor a lo previsto.

Se preguntaran la razén de por qué como Compaiiia total hubo variacion
desfavorable, si la Division Norte a pesar de sus gastos provocé un aumento en

la Utilidad en Operacion. Pues las razones se expresan a continuacion.

Continuando con el Estado de Resultados por Centros de Utilidad, podemos
observar que las Divisiones Sur y Norte quedaron muy por debajo de lograr el
presupuesto de ventas fijado; esto quiere decir que aunque en el Informe
Resumen tengan variacion favorable, no fue favorable su actuacion durante al
afio, ya que lo que se les presupuesté como gastos en comisiones sobre ventas,
lo gastaron en otros rubros que no debian, o bien no lo usaron, pero si

perjudicaron la Utilidad que como Compaiiia se habia presupuestado.
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En términos generales se puede decir que la Compaidia logro cubrir sus gastos con
el total de lo planeado, porque lo que favorecié en unas areas ayudo a reconfortar a
otras; pero el objetivo principal (utilidad) no se logré, es por eso que aplicamos la
Contabilidad por Areas de Responsabilidad, para encontrar de manera répida y

eficiente donde esta la falla.
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CONCLUSIONES

La presente obra ha tratado de resaltar con fundamentos tedricos y un caso
practico, el beneficio de trabajar en una empresa bajo el concepto de

Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Tal y como se establece en el titulo de este trabajo “Control de Gastos por Areas
de la Empresa para eficientar la operacion de la misma”, lo que realiza la CAR es
identificar a cada departamento de la organizacion como un area responsable ¢2
su actuacion. De manera que el jefe o gerente de esa area se le da en la misma
proporcién la autoridad suficiente para que cumpla con sus objetivos y la
responsabilidad de las erogaciones que este ejecute, de manera que no quede

acto alguno sin identificarse con una area y un responsable.

Para que se tenga bien definida la autoridad y responsabilidad de cada gerenie
es necesario contar con una estructura organizacional adecuada, para que
también el flujo de informacién que se presenta por areas de responsabilidad sea

funcional.

La CAR aprovecha el manejo contable de la Contabilidad Tradicional, y ademas
ayuda a la Administracion en su actuacion; es decir, con la informacioén que se
proporciona a través de los informes por areas de responsabilidad se pueden

tomar mejores decisiones; ya que dicha informacion refleja de manera sencilla
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donde es que el Gerente debe enfocar su atencioén (aplicar el principio de

excepcion).

Ofra caracteristica a resaltar de la CAR, es que es sumamente importante
trabajar con presupuestos, ya que es una manera adecuada en que se pueden
medir los resultados; es decir a través de la comparacion de lo real con lo
presupuestado podemos identificar variaciones y controlar los gastos
identificandolos con el ejecutivo responsable de su ejecucion. Los presupuestos
forman parte de una planeacion, en él se detallan de manera especifica los
objetivos a alcanzar por cada departamento, y en su elaboracién es vital que
participen las personas que son las responsables de las erogaciones de la

unidad.

En términos generales considero que controlar los gastos por areas de la
empresa es una manera muy eficiente, debido a que el responsable de cada
unidad se siente comprometido en cumplir con las metas fijadas ya que fue el
mismo quien definié las metas sin olvidarse del objetivo general de la empresa y
ademas la CAR permite precisamente que se de la motivacion del personal al

considerarlo dentro de todo el proceso.

Aunque en el desarrollo del trabajo hice mencién que la CAR puede implantarse
en cualquier empresa, yo no considero conveniente aplicarla en empresas
familiares o pequefias a pesar de que se tengan definidos algunos

departamentos, si es que la responsabilidad y la autoridad recaen en el gerente
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general, que quizas sea el duefio y tome decisiones lo mismo en ventas, o que
en compra de papeleria o compra de materia prima, etc., aqui no se podria meair
la productividad tanto del departamento como de la persona que esté a cargo del
mismo, ya que las decisiones que se toman en un departamento y otro son
tomadas por la misma persona. Por eso es vital tener identificada la autoridad y

responsabilidad del personal.

Como Licenciados en Contaduria, considero que esta herramienta de trabajo es
una oportunidad mas para mostrar el papel que como profesionistas podemos y
debemos desempeifiar, al sugerirla que la apliquen en la empresa en donde
laboremos o bien sugerirla a nuestros clientes si trabajamos de manera
independiente, y demostrar la importancia que tiene el trabajo que desempenia un
contador, ya que puede ser capaz de implantar este sistema de CAR en una
organizacion, desde la estructuracion de la empresa hasta los informes que

elabora y la interpretacion de los mismos para una correcta toma de decisiones.
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