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En ¢) Dusarrollo ue¢ a continuacidn voy hacer scbre mi traba-
Jo de Investigacidn Contable " CONTROL, INFORMACION Y ASPECew -
TOS DIVERG0S DL LA CONTABILIDAD POR ARLAS DB RZSPONSABILIDAD",
trataré de exponer todo lo enunoiado en ¢l fndice dul tema an
tus mencionado, a un nivel de oonsideraciones de fndole acadd

mico ¥ combinado con e:oﬁbloa prdcticos dvl mismo.

Antus de adentrarue al terreno de la Contabilidad Adninistra-
tiva y dentro do date, on uno de eus principales uvlementos, -
como vs la Contabilidad por Areaéiac_Reaponeabilidad. presene
tard en rormn‘brove un panorama geneial de ;ultéonica conté--
ble.

Desde hace nuchos alios la importancia de llevar la contabilie-
dad en las enpresas, 8¢ apoyaba en que ol empresario necusita
ba de¢ ella para controlar los movimientos de su inversién, cQ
nocer ol resultade de sus operaciones, su posicidn respecto a
loe Acrsedores, sus Clientes, e¢tc., y en relacidn con aspuCe=

tos fiscales.

Al mismo tiumpo con la evolucidn de los negocios ha venido ==
progresando la contabilidad, tanto respectc a sistemas, como-
en ouanto a procedimientos y métodos du rugistro mecdnicos y-

electrénicos y por lo tanto ¢se crucimiento incesante de las-

enpresas ha traido ocomo consucusncia la necesidad para la ad-
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ministracién 4e¢ llevar a cabo la fijacién de polfticas, la --
delegacién de funciones, coordinacién y control del desarro--
1lo de las mismas, y ¢l empleo de diversas tdcnioas y métodos
al svrvioio de la administracién para el mejor logro .«n sus -
objutivos.

Dentro del empleo de las divorsas técnicas so nouentra ¢l o=
control presupuvstal que tiene por objeto definir odbjetivos -
para exigir resultados y estableoer polfticas, siendo uno de-
sus métodos los oostos estdndares, neousarios para las decie-
siones administretivas que antnrtoimento s¢ tomaban por intuj
cién y que ahorz se encuentran fincadas en heohos objutivoe -

que permiten tomar decisiones eficientus.

Debido al voldmen de operaciones no ¢s posible dedicar aten—-
cién al sinndmero de¢ detalles lerivados de¢ la administracidn-
¥y por lo tanto se¢ presta atencién sdlo a las operaciones gue~
s¢ desvirtdan d¢ un plan que previamente fué trazado y'iprobg

do.

De no seguirse los pasos n.cesarios so puede llegar a une si-
tuacidn en que oxistan muchos nontroles pero muy poco uso de-

¢llos, lo cual sucuvde por no establecer responeadbilidades.

La contabilidad ¢s muy importante en toda empresa y su ooncep
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to gendrico us amplio para lo cual se¢ ha dividido ¢n d08 ww-
dreas y quv segdn las £ nciones de operacidn ¢ informacién -
que se pretenden efectuar son la Contabilidad General o Pinan
ciera, que ¢s un conjunto dc¢ actividades y opuraciones (ue se
realisan ¢n una enpresa, siendo su principal finalidad, la in
formacién de la situacidn financiera de las operaciones que -
1leva a cabo y de los resultados d¢ dstas, la adminiatracién
y terceras personas con interds en la empresaj y la segunda =
drea ve la}Contabilidad Administrativa, la cufl ¢s un nuevo -
enfoque que tienv la finslidad dé proporcionar a la Adninigee
tracidn de 1la eﬁprena infornacidn necesaria, relevante y opog
tuna, de las operaciones que lluva a cabo dsta, con el objeto
de que laAAdministraciJn tome las decisiones cn forma mds -

correcta y obdetiVa; o8 decir, la Contabilidad Administrativa

¢8 la herranmienta indispensable de lu Administracidn para l.-

toma do decisionds,

La Contabilidad por resvonsabilidcdes por la Informacidn quee

proporoiona y por ser un Control Administrativo, queda compren
dida dentro de la Contabilidad Administrativae; motivo por ¢l

oual ¢l tftulo a desarrollar e¢n este trabajo de la Contabili-

dad por Areas du Responssbilidad lo he titulado " Contrel, In

formeoidén y Aspectos Diversos de la Ccatabilidad por Areas de

Responoabilidad ",




La Contabilidad por responsadbilidadus vs uno d¢ los prinoipa-
les olomentos un la Contabilidad Adminigtrativa, ya que todas
aquellas porsonas que tienen designada una funcién les £ una
concienoia administrativa, oonsiguiéndose con dsto su partio}
pacidn en la Adainistracién en virtud de que oada una de

¢llas planua y controla desde ¢l momento que formula sus pro-
pios objutivosy comparando dichos objetives oon los rqauitodou
obtenidos; e¢xplios las varisoiones obt das al tdﬁoiohlrio -
inmediato ouporior; propone y aplica las acoionus oorrcotivn.
pertinentes y en oonclusidn, colabora en . logro ae loo ob:g

tivos de la presa,

1s oontabilidad por dreas de rclponlabilidad tuvo su .pliol-
oidn prineranento en las onpre.au do aorvioiol pﬁbl:con 1.. -
cuales se vieron “w la nocooidad du punlnr ' un liltlll Quoe
les pormitiera 1ocaliznr e forma 1nnediats. las vnriloionou-
desfavorables a8 sus presupuestos y & los responsables de las-
mismas. Primeramente se implantaron informes de¢ actuscién =
periédioa en loa que se comparaban los gastos tijoavquu direg
tamente se controlaban por cada £rva ro-poncoblo oon ol proug

puesto ¢stablecido y si s¢ hacfan efuctives les ulncionUI y -

correccionus necesarias.

Con el objeto de que Sste sisteme tuviers mayor efeotividad,-
s8¢ incorpora a la Contabilidad General pare lo oual sv ¢ste-e
bleojeron oatflogos de ouentas apropiados que definfen y lim}
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taban las cuentas bdsiccs por utilizarse formundo ¢l marco -
dentro del cual debfan 110§arse a cabo todas las operaciones
contables siendo la fuente de informucidn para la formulacidén
de estados financiuros, adiciondndo a éstos los informes d¢ -

actuscién por druas resionsables.

Gracias a los sistemas mucdnicos y e¢lectrénicos de registro,-
1ls ocontabilidad por dreas de¢ resuonsabilidad se ha benefioie-

do ya que presenta oon mejor onrtunidad los informes dv ace
tuscidn qujindn'ibi'sﬁ#iliarhl en las deoisiones Administraty
vas d¢ toda eapresa.

La oontabilidad por- ‘rooo de rasponslbilidnd ha tenido un fa-
vorsbla doaarrollo un varias empresas 1.- que han establecido
un plln anual de¢ lotividadoa estimando en. rulaoidn e e8ty, -
los prenupns.tou da Ingreaou. coato y Gastos Fijos controla--
dos por reas de respyonsabilidad y los estdndares aplicables-
a los cargos variables para la valuacién de produccidn apli--
cando ¢l costo directo estdndar, asf como a los cargoe varia-
bles aplicables a los gastos de distribucién. De vsta manera-
los 1ingresos y los egresos son controlados gracizs a la conta
bilidad sdministrativa que sirve a los miembros de la empresa
y no s la Contabilidad financiera que sirve unicamente al ex-
terior dv la misme, y que s la mds utilizada en nuestro me--
dio. La contabilided no s0lo sirve para presentar razonablé—

mente la situacidén y los resultados de las operaciones de una
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¢Bpresa con ¢l £in de que terceros intervsados (tales como el

fisco, acreedores, inversionistas y pfblico ¢n general) emitan
un juicio uo.rdt del progruio o retrocuso de¢ 1n 0nproal¢ sino

que la Contabilidad tambvién debe sor $til s la adminietracidn

¥ya que debe convertiroe e un mefio de¢ control interno perne-

nonto gue le aé oportunidad a toaar deoitionol oon ¢l evstably

ciniento do liltomn contablo quo 1ncorporo prooupuonto. (]}

tdndares y drvas d¢ rooponaubilidad e sus 1ntornao.




"ASPECTOS GuoNIRALESS

Cada afa ¢ue pasa, la funcidn administrativa s¢ va tornendoee
mds diffcil de llevar a oabo ¢fioi¢ntemente ya que 8¢ vuelve-
uds poiplo:s ¢n virfud de¢ los avances tecnoldsicos, ¢l incre-
mento en ¢l tui.ho dé'lal enpresas j las condiciones socigeew
les. Por 1o tanto toda cupresa que en su adninistracién quiora
tener thinol resultados ruquorird ueuncinlnentu do 1nrcrma-
oién - 1. quo se baserd pore tonnr sus dociotonun. Yy lilte-
nes do control para ol duunrrollo de au actividad.

Bata tendrl ‘como !1na11dnd primordisl en la adninistracidn ob
tenor 01 grndo adxino de producttvidad aobro los recurnoe puo;
tos bajo su roqponagbilidad, y st finnlidcq [ oulplirl (INE

rasén &l mfxino de utilidades que rinda la wpresa.

Oomo menciond en mi introducoidn, la Contabilided por Arves -
- 40 Responeabilidad es un inetrumento o herremienta al servicio
dQ\lg'Adniuiatraci6n. ve. wa Sistema de Informacién y Control-
Adminiatrat1VDZQuo s¢ 1¢ puede considerar 1ndicﬁenéa§io para-
1a planeacién y ol contrpl‘idacuadé de 1alqbperabionuo pq:ni-
tiéndonos por io tanto rija: responcabvilidades y en firma es-

pec{fioa..

81 se quiera que sean 4¢ utilidad los datos generales por los
nétodos Ce planeacidn ¢s indispensable que suan comparados e

oon las oifrar que realmente han originado los Lschos sucedi-
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dos.

Naturalmente que todavia no se¢ puede aseverar como ¢feotivo -
¢l oontrol, ya que ¢s necesario conocer quién ¢s la persona -
responsadle de las diferenciuas e¢xistuntes entre lo planeado y
lo realacnte sucedido, sin importar que ssan favorablss o deg
favorables y ¢s aquf donde intervienen los ¢lemedtos d¢ pPlae—
neacidn, control ¢ informaoién y por lo tanto lq’oontabilidnd
por £reas de responsabilidad.

Existen varios conceptos y definiciones de Oontadilidad por -
drevas dv responsabilided y que a continusocién expongos

" Es un Sictems de Informacién y Control Conteble, diseliado -

para sdaptar la estructurs contabls y la estruotura de la ore

ganizacién en el cun; los Costos y Gcotol:loiru id- cuales og
da frea vs responsadle y tienc control, sv acuzmulan & la mis-
ma, d¢ tal forma que las medidas d¢ ejeoucidén puevdan recopi-e-
larse y reportarse por niveles individusles d¢ responsabili--
dad, para que dicha informacién sea utilisada para una planes
cién y control mde utoot;vol en todos los niveles dv la orgs-
nizacién "; dsta, lejos de¢ ser una definiocidn concrets es un-

ooncepto general.

Otra definicién que menciona e¢n ves dv dreas, owntros, s la-

-8-




siguientes " La Contavbilidad por Centros de responczabilidad
¢s simplemente ¢l sistena do registrar y sumarizar los ingre-
808 y gastos inourridoes, claesificados por resyonsabilidad ",

Zeta definioidn e¢s nfs concreta que el Concupto anterior y --
nos da una idea mds precisa aoerca de su contenido. Otro con-
cupto mds concreto serfa lu idua do la contabilidad a base de
respoensabilidodus y que ¢s considerads come * La de atriduire
a cada uno de¢ loas conceptos del estado de resultades, la per=-
sona r¢sponsable de ¢sas cifras, a fin de poder comentar con-
683 personas ¢sto es 1o quu originalnonfo 8¢ proaupuegt6 y ¢8
to otro us GI’EQSultado d¢ lo realmente se hizo durante 0; -

poifbdo ",

8¢ ha definido tambidn a la contabilidad jor Areas de Ruspon-

sabilidad como s " El Sistema Contable preparado en tal forma
que pernite conocer a una 6rganizacidn cémo sus costos y .as-
tos téumulados originados por los divursos niveles de respone-
sabilidad existentes en esa organizacidh; Y por dltimo otra =
definicién podrfa eers " La contabilidad por Responsabilide--
des: es une herramiente efectiva y ¥til al servicio de la Admi
nistracidn, es un sistema de informacidn y control Adninistra
tivo indispunsable pera la planeacidn y oontrol adecuado de -

las opuraciones de una empresa.

Pars llegar a una definicién nuy personal y sin menoscabo de-

-9 -




las anteriores voy hucer una breve explicacidén de las palaee-

oras Sistema, Centros en lugar de nmétodo y Areas.

Segdn la Real Academis Espaflolas "3istema.- Bs ¢l conjunto de
reglas o principios sobre una maforia enlazado entre of *; O-
tra definicidn de sistema ¢s la de que es un " Gonjunto de o9
sas que ordenadanunte relacionadas entre of contribuyen a de-

terninado objeto; Método.- Ls el modo de decir o hager con or

den una cosa *; otrs definicién de aétodo " Ts el modo d¢ ==
obrar o grooeder con arreglo a un plan determinado *; otra de
finicidn mds de¢ método " SZs un conjunto de Reglas para 1o @ee

plicaoidn de un sistuma *.

81 las anturiores definioiones las llegamos a enfocar duntrd-
de la contabilidad por Arvas dg rqlponsabilidgd. puede decire
8u que vs nde amplio y apropiado-déhémihado como un sistena -
¢l cual para llevarse a cabo necesita de la aplicaoidn dv --
ciertos procedimientos como puwden ser ol camino o flujo que-
8¢ sigue para la realizacién de un fin, asf como los métodos-
que en conjunto con los procudinientos forman ¢l contenido de

gste vstudio.

No obstante ¢s necesario mencionar gue e¢n algunas ocasiones la
determinacién de utilizar ol término sistena o mdtodo gueda g
condioionada & la importancia gque tiene en relacién & su campo

- 10 =




de Acoidn.

Por otro lado tenemos la definiocidn de Centro y que ¢s " Zl =

lugar de donde parte a donde convergen accionus pjarticularese

coordinadas *. Otra definicién de Centro, " Ea el érgano prin

cipal d¢ un sistuma "; Gera definicién " Zs el punto alrededor

del cual se¢ mueve cualquier cuerpo ". Con ¢:stas tres defini--
olonus ya tunemos un oonoepto'de lo que puvde significar la -

palabra Contro.

Por dltimo nos faltarfa definir la palabra Area, " Zs el Esps

oio‘dé‘tierra_“O:Qtra_définici6n d¢ drea serfa que “ is la sy

perfioid oombrundida dentro de un perfmetro ".

Como podrd observaraQyjoxieté Qirqrancipﬁgdfre'los concap ios-
Area y Centro pero lo prinoipalrés‘qﬁe’hdj'da a entender una-
divisién independientemente, de que algunos autores se incli-
nan nds por ¢l téruino Centro, yo en lo pérficular nrefiero =
usar ¢l término de Area ya ue puede dar a entender una mayor
extensidn, ¢s Jecir un perfmetro que comprende una o més divi
siones o departamentos, o bién, solo formar parte de¢ ellos en
una eapresa, miehtraluqne la palebra centro desde mi punto de

vista implica un oampo mds reduocido, una sola unidad peguefia-

de un todo, sin que por esto quiera yo decir que dicho término

esté mal eapleado. Ahora bien, otra razén ¢s yue yo en lo par



ticular al igual que otros autores considero gue ¢l uso de la
palabra drea es m4u adecuado por ¢l idioma inglés que d¢ da -

mayor significado del que existe en ¢l lenguaje Castellano.

+ relacién a todas las anteriorus definiciones mencionadas -
d¢ la Contabilidad por Arevas o Centros de Responsabilidad asf
como ¢l andlisis e¢feotuado de suevpnlabr.l que las componen -
me permito enunciar la siguiente do:inicidna * La Contabili-—-
dad por Areas de rusponeabilidad‘OI;un instrumento de la Admj
nistracidén que nos ‘presenta la Actunoidn de¢ las Arvas respon-
sablus d¢ wna Organizacidn. pdblics ° privtdn. de tinln lung‘
tivos o no luorativon. quo comparada oou los pruuupuonton y -
eetdndareo pruviamento 0atablocidoa. dutormina lnl vnrinolonon
favorables y deltavorablel. las cualol pornitun a 1 Adlinic-
tracién tomar las decisiones adoculdlo y oportunan para obtc-

ner los mejorus resultados e¢n loo propdsitol de cada 0npr0la'

Una vez que se ha definido a la Contabilidad por Aress de Reg
ponsabilidad podemos ver las principales caracterfsticas de -

la contabilidad por responsabilidades:

1) " Adopta la estructura oontable & la estruotura de ls Or-

ganizacién®
2) " Su esencia ¢s la acumulacién de¢ Costos y Gastos contro-

lables de acuerdo a las &reas de responsabilidad pars -

- 12 =



3)

4)

5)

que las desviaciones puedan ser identificadas con 1la we

porsona o grupo regponsable”.

* La informacidén que proviene del sistema detalla y direc

tanunte ayuda a todos los nivoeles de la organizacidn --

desde el punto de vista de la planeacidn y ¢l Control .

* No introduce un nuevo mdtodo de¢ registro y sistuma cone

table, sino solumente un ajuste a la mecdnica contable,

o una forma conveniente do presontar y definir un cone=

cupto administrative de la contabilidad, con ¢l fin de-

producir datos e¢specfficos adicionales o independicntes

de la informacién tradicional.

Bste ajuste a la muodnica contable consiste en que mien

tras la contabilidad gqnéral y la de oostoa,‘claaifican

los costos y ga.toa_&é«gpuérdo a sh*naturalbzs; funcidn,
departamento o proceso; la confabilidad nor reaponsabili
dadus identifica los costos y gastos controlebles co: -

los ¢jecutivos responsables de¢ los miemos y conjuntamen

te utilizd medidas de comparacidn que son los presupues

tos, para evaluar los resultados obtunidoe"

Con ¢l fin de¢ aclarar y describir nds objetivamente, la

forma du opuracidn d01 §istuma de Contaoilidad por Areas
de Rusponsabilidad integrado al sistema de contabilidad

goneral, y la manera comc se¢ realiza el flujo y clasifi

cnoién dv los datos sobre costos y gustos a travéds de -

-13-




6)

1)

8)

la contabilidad por dreas de responsabilidad, contabilj
ded guneral y contabilidad de oostos, al igual que la -
vlaboracidn dv informes en cada una d¢ ¢llas, presentaré
la gréfica ndnero uno anexa.

Proporciona una conciencia ‘dministrativa en todes agug
llas personas responsables de una drea, haoiendo (ue ==
participen, sesn responsables y coadministradores d¢ --
las funciones de Planeacién y Control e¢n la Administre-
cidn.

Proporciona una nueva modalidad en la informacién contg
ble, al proporcionarse dichalihtornacidn a todos 1os ng
veles adninistrativos y la medida d¢ las necesidades de

los mismos, de tal manera que los datos céhfablc|~lo in

_troducen en cada uno de loe rincone¢s de la omprelu. CO=

mo 1nltrumontoa do control nccuaibloa a cualquior funcio
nario o empleado con dete-minado grado de renponaabili-

dad y permiten & todos los eleumentos de la adminisirs—-

0oién conocer y jusgar su propia eficiencia "

Las raices princibalea sobre las que descansa y se¢ basa

¢s una apropiada clasificacidn de niveles administrati-

vos, con el propJaifo de someter un presupuesto al ouval

debe sujetarse cada nivel en su actuicidn5 De tal menera
que ¢l funcionario gue ejerce 1a_m4:1nr avtoridad en cg

da nivel debe responder por los oostos y gastoe bajo con

-14-
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CUADRO 4

WOPEACIUN Dl SISTIMA DL CONTABILIDAD POR ARUAS Di ReSP. INTLGRADO

AL GIST:IA Did CONTABILIDAD GilfiRALY
[ooRTadiLlI- | —
\ CONTABILIDAD CONTABILIDAD Di
DAD Iolt Al G AtHAL 08708

W ve




trol que s¢ compromstid sesdn ¢ presupuesto que dede -
vjercer yara L. realizacidn de sus actividades.
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11
ARGAS Do APLICACION Di Li COHTABILIDAD

BEate sistema ha tenido una am:lia aceptecidn en TEUU. y en -
lléxico; le experiencia ha demostrado que los beneficios ¢ue =
ha brindado a la cdministracidn de aquellas ¢apresas que 1o -
han implantadec, son muy satisfactorios y halagllefios. o
Su importancia destaca lubatancialnunti por el ihto:ll qQue he
despertado én das empréaal que'ne gntrentan a brqbloﬂai de -
operacién a iarioa'niveléa adminietratiioa. por oi aonrcnlidgf
to de la contabilidad & la adminietrac16n y por aur un 1nntrg
mento sumamente dtil para ol control de loa costol y gastos y
para proporeionar elqmenton dc‘auicio - informacién - par; la
toma de decisioneus.
Aoundando un poco en estas cuzlidades, ea»popiblqﬁestabloqera
que la importanci# de un sit e¢ma puvde ser tdcilmente pondirg
da a la luz d¢ las ventajas del mismo. Comentard y anelizaré-
someramente las mfs destacadas de la contabilidad por reabbn-
savilidadess
1.~ Permite un control ‘do operaciones, coctos y gastos mis -
ufioiente; ya que ééta so realiza desde su origen y -
diante la asignacidén de la responsabilidad.aprobidda 80--
bre los mismos a cada persona relacionada con el imourri-

mientos




2.=

Jom

4.

(1)

de dstos en los diferentes niveles administrativos de una

organizacidn.

Esto trae¢ conjuntamente la posibilidad de una disminucidn
oonsiderable de los costos y gastos incurridos ¢n una e
dupreca, con el consiguiente incremento de le productivie
dad,

Lo anterior significa que ol aducuado aprovechamiento de—
una herramienta oontcble como ¢s la contabilidad por res-
ponsabilidades, nos ofrece la oportunidad de unir a la =--
virtud del control, la del incremento de la productividad.
Las acciones correotivas son mds efeétiQ&e; pues no sélo-
se conoce el concepto de la variacién, sino una explica--
cién de¢ las causas, 1oéalizucidh ¥y ¢l responsable directo

d¢ la misma.

Logra intugrar arménicamente la contabilided general ; de
cootos, los presupuestos de operacidn, la uvstructura .o =

la organizacidn y la fijaoién de responsabilicdad a los ai
ferentes niveles de la organizacidén, obteniendo con esto-

mejor control y una veliosa amalgama (1) de técnicas con-

tables normalhunto aislada, que bajo uste nuevd enfoque -

son mds Ytiles y productivas a la administracién.

Permite medir le eficiencia de operacidn de cada drea y -

estimula al personal, independientemente de su categorfa,

a suntirsv mds vinculado con la empreea, al despertarle -

Amalgana.- Reunidn. Unidn o mezcla de cosas de naturaleza
ocontraria 4 distinta.
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o

una conciencia de verfeccionamiento al conocer de antemae
no haoia donde va y al ester paulctinamente informado del
desarrollo ofectuado, de sus dxitos y fracasos. As{ mig--
mo, " nos purmite lacur de¢stacar el resultado parcial dee

las operaciones segin el funcionario gue responde deé eee

¢llas, provocando ¢stfmulos de creciunte productividad, -

conatituyéndosy en una arma formidable para hacer saber a

nuestros colaboradores por qué genan menos y cdmo podrfa-

mos ganar mds ‘.

8¢ logra dar una nueva dimensidn y cficacia 8 108 presu-e

puvstos, ya que quien ha de respetar ¢l presupuesto ha de

ser ¢l nismo ques

A~ Ha 1nt§tﬁ§hi&6 éen su formulacidn y aprobado ¢xpresa-
‘mente sus dotalles y

Bew ﬁéﬁa“rosponder por 1os cootos y gastos bejo su con-=
trol, los cusles vfa presupuesto s¢ comprometié a --
realizar oomo mdximo para la ejecucidn de sus activi
dadus, y por sus variacionus entre lo planeado y lo-
r'al.

Pacilita la administracidén por excepcidn, ya que para los

ejecutivos lo rcalmente eignificativo son las variaciones

importantes y las causas ¢ue las motivaron, siendo éstas-

las que coadyuvardn a determinar las acciones corructivas.
La contabilidad por responsabvilidades determina y detecta
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las variaciones y seilala al responsable directo de las e
mienas, orientando a la administracién hacia aquellos seg
torvs a los cuales debe canalizar sua esfuerzos y atencidn
¥ dar cuidado o consideracidn especial, por locelizarse -
en ¢llos desviacionus notablus entre lo ocurrido y lo pre

supuesto, y o su vez evita y ahorra atender aquellas dreas

Yy partidas ¢n que la variacidn no ¢s de importancia rela-
tiva.

8¢ obtiene un miximo aprovechamiento de la contavilidad y
del personal, ya que con la creacién de¢ las {reas de res-
poneabilidad, dentro de su nivel correspondiunte, se intg
gra en forma simultfnea un cuerpo o equipo administrativo,
que inoluye desde el gerente general hasta ei'personal su
ﬁorvinor du'planfa. |

Se establece una red de comunicacidn constftuida por os-
informes de gastos, y ve posible medir ¢l fndice de ¢fi--
ciencia de cads jefe en la adninistracidn de su drea.

Los datos contablees rinden frutos adn para ¢l perdonal ad
ministrativo de planta - mayordomos, capataces = un lugar

de encontrarse on los archives de la empresa; 8¢ l¢s iNe-

forma sobre ol funcionamiento de sus departamentos, 86 «-

les proporciona un elementolde control, se provoca la ad-

quisicién de una mayor conciencia de los costos y gastos,

lo que les permite tomar decisiones mas racionales, y ==

- 20 =



adicionalmente saben que estdn vigilados en las minmas —

por ¢l siguiente nivel de supervisidn dol cual dependen.

Origen y Decarrollo de le Contabilidad por Arens de
Respongabilidad.

Dusde su necimiento hesta los alios recientes el desarrollo y=-
difusién de¢ esta téenica contable de informacidn y control e
hen sido sumamente anplios, atribuydndose dicho d¢senvolvie
miento principalmente & tres factoress
1.= Z1 reto que¢ qo»planted a la profesidn contadle dQ.prg
porcionar informacién adecuads, relevante y oportuns~
a la administracién para la tona de decisiones, infop
macién que la contabilidad trldicibnal'rologada al rg
gistro de las transaociones finunéiaraa no ouministrg.
2.= E1 advenimiento de los pfogosoa de integrucidn y oen-
tralizacidn de détoa por medio,du'méquinas electréni-
cas, ya que lu gran potencialidad de manipulacién de-
¢stos sistemas, nos brinda la oportunided de¢ utilizar
en forma completa los datos contubles y viene a dar -
4l fapetu definitivo pera la aplicacién de la contabi
1lidad por responsabilidades.
3.- Ias indisoutibles ventajas que trae intrfnsecas para-
la administracidn de la empresa que la odopta.
Su origun se ¢ncuentra fntimamente ligedo a ias empresas do -

servicio pfolico d¢ energfa oléctrice de LCE.UU. « 1946 apare
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cieron los primuros artfculos sobre ¢ste tema, y desde entone
cus tond arraigo ¢n todo tipo de empresas y ha proliferado su

extensidn.

Su aplicacidn us posible en cualquier empresa, indepundiente-
nente de su giro y de su tamaflo, dado que se pueden disefiar -
desde sistemas muy sencillos, hasta sistemas realmente ocomple
jos. Los procedimientos de regieiro para ¢l mismo pueden locs
lizarse dentro del rango d¢ manuales, mecénicos, ¢lectromecd-

nicoe o eleotrdnicos.
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"LOCALIZACION D4 LAS ARLAS DE
RE3PONSABILIDAD BN LA
ORGALIZACION

C.
-

La contabilidad nor 4dreas de responsabilidad implica un cone-
trol y éste, requiere de accidén y de individues con autoridad
¥y responsabilidad. Pues bidn, para que puedan actuar y por lo
tanto controlar, cualquier prograna de contabilidad estard in
timamente'relacionado con la dele"aciJn de¢ autoridad y respon
sabilidad, e¢s deoir. que¢ la enmprusa tunga claramente defifiee
das las funcionea Yy rosnonaabilidades de cada uno de sus de--
partamentos y de gu pursonal. Para lo cucl deberd existir una
3r811§a-de organizaciJn que‘oorreawonda a la realidad y on --
donde ee muestren. con toda claridad. oatas funcionea Y réSee
ponaaoilidades; naturnlmente que no se eatablecerd una coita-
bilidad por dreas de reayonaabilidad si con anterioridad no -
80 ha estavlecido ln responsabilidad de eada drea.

Cada una de¢ las re¢s.onsabilidades asignadas deben ir acompafia
dao:du la respectiva autoridad para poder cumplirlas, ProCUe=
rando ng mnbae 8¢ encuentren equilibradas, con el objeto de-

llevar a cabo la realizacidn dptima de la funcidn.

La delegacidn d¢ una resyonsabilidad sin autoridad conjunta -
equivalente pera realizarla, realmente no es ninguna delega--
cién, ya quo 1a responsabilidad se comnnre, puro la autoridad

s¢ deluga.

Como principios de Organizacién espucfficamente aplicable a -
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la Contabilidad por 4reas de rusponsabilidad se podrfan menee

cionar los siguientess

1. Cada funcidn duber{ sor asignada exclusivamente a una

unidad de¢ la organizacidn.

2.« La signacién de responsabilidades tendrd que sur eape
cffica o inteligible y nunca general y confuss.

3e= Los informua‘sd-qlaborarén solamente a un euperiora

4e= El ustableciniento de una pocicién dv supervisién a -
cadé\n:?el_admihistrativo, sobre cada uno de los grue

pos 1ézicos de aotividad, deberd de ser completo.

Aquf el responsable de una drea lo 6s ante‘elifesponsabié,dul
drea 1nmodiata'supérior, por lo que el inforﬁo_qﬁe B8b produz;
ca de'cada‘uﬁa de eliés.tendré que aharcar las reaponsébilﬁiﬁ
des directas, asf como acusllas que lo sean del drea inmedia-
ta inferiorlhgata llegar'al pé;mer nivel en ié organizaéidn,-
en el que ol informe d¢ responsabilidad abaroard t0do 61 re-e

sultado de la operacidn de la empresa.

Dentro de la contabiiidad por Areas de Responsabilidad debe -
existir una divisién del trabajo que pusde ser localizade en-
principio ¢n la Orgenizacién como en la ssencia misma de 1a -
informacidn, que¢ necesita de¢ le intervencidén de todo ente ad-
ministrativo, e¢s decir, ¢l Informe del Irime- Nivel (Gerente-
General), destinado a reducir costos gonstos, ¢ ineficiencia,

8¢ apoys en una multitud de repor*e¢s pruvios los cuales son -
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elaborados en czda Zrea por los reguonsables res.ectivos, y -
por lo tanto todos colaroran en la intesracidn del Informe de
Readnen.

Late principio de la divisién del trabajo demussira que no e¢s
porible pvutendhr un buen flujo du informacidén en la contabie
1lidad por dreas d¢ rusponsabilidad si no existe una corryctas
organizacidn que lo coporte. Si la Zupresa no cuunta oon un -
cuadro d¢ orgzanizacidn, el oual deberd votar elaborado cienti

ficamunte, estd ante‘el rieggo de querer aleanzar wn imposible.

La oontabilidad por_éroaa da‘rusponénbilidpd debe contar con=
niveles y‘&réae du rusponsubilidadvpcrfectaméhto definidos, =
as{ como ver Quo los organigraméa estén correctamente elabora
dos, & sea que presenten Verdadgramente lgé particulares carac
ter!at;oaa'de la umpresa; por lo tanto, la contaoilidad por -
érqda_dd Reaﬁonsabilidad debe empezar pqr-la,dgpuracidn con -
realismo y modernidsed de la grdfica tradicional de organiza--
oidh;,ya que todn grdfica organizacional merece importancias y
una spria‘elaboracidn Quu consecuentanente da luzar a la apa=-
ric#&nvprimero ¥y codificacién y actualizacidn despuds de un -

verdadero documunto de organizaci6n cientffica.

£laborads la gréfica de organizacidn, gracias a la contabili-
dad por £reas d¢ responsabilidad, se procuderd a la codificae-

oidn y remificacién de acuurdo a sus finalidades y neoesida--
des ¢n un organizrama por 4reas de responsabilidad. (Guadro 2).
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La codificueidn consicte en 1o asicaacida de adneros de idene
tificucidn a cuda Jrea du rosconcldilidad, a base de una téce
nica ducimal (por ejenm;lo, nor ser l: mis sedebica). seta co=
dificacidn decinnl permite identificar y controlar con facili
dad todas las freas y asociarlas con el drea del sezundo Niee
vul, us deeir, con la goreneia a que correspondan & dependan.
Los nineros de codificacidn constituyen las cuctntaes de Débito
de lu Contabilidad por dreas de Ressonsabilidad, ya que son =
clavos de registro de lus erogaciones por partida simple, en-

¢l 1ibro tabular de drens de responoubilidad.

Zn. el cuudro nmero 2 se puede ver la dslegacidn de autoridad
de arriba hacla abajo. Pudiendo definirse 2 la de;egacidn de=-
autoridad como la tranomisién do Tucultades de un ente admie-
nistrativo a otro, para que haga sus veces. A 1la 30§encia Qo=
neral ¢s a la que corresponde ser 1a primera en delegar f-.eul

tades a los distintos estratos administratives, transmiti.ndo

sus facultades en el segundo nivel a Produceidn; Ventas; Fi-e
nanzas y Relaciones Industriales, las cuales a su vez delegan

Facultades ¢n el tercer y cuarto niveles respectivamente.

En le Contabilidad por £reas de responsabilidad ¢s muy impor-
tante la delegacidn de nutoridnd ya que de dsta yarte la dee-

terninacidn de las resvonsabilidndes en czda drea.

La aceptacidén de una delegacidn de¢ asutoridad y nor lo tanto =
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responoabilidad, pouarumos decir que 88 edecucdo curndo 108 =-

ue aceptan la delegueidnd

1w
2ome

Jem
4=

Gom

7em

Comprenden bien sus alcances.

Aprecian que no e¢s contraria & su personal intords.
Se saben con la capacidad mental y £fsioa requerida.
Ven que no se les asignan mdc funoiones de las que -
Jueden desenpoiiar con eficacia, y (que la autoridad -
que seflue otorga ¢s la adeouada.

Se dan cuenta que existe un buen mdtodo que ha de --
gvaluar con justicia su futuro desemnpefio.

Ven que el superior no los utiliza con ¢l ovjeto de=-
liverarse de sus »ropies responsavilidudes.

Qusurvan que lea aelegaciJn ha sido planeada ¢n forma
individual y no caeualmente, o sea, que no se¢ delega

a8 guienes s¢ ha encontrado més a la meno.

Tomen conciencia de que la delegacidn de autoridad ¢s

beneficiosa pard la administracidn.

Consiguiéndose ¢stos puntos se vodrd ovservar que le delegacién

de¢ autorided es poaible llevarla a gabo, en las dreas diversas

de¢ responsabilidad ein incurrir en errores que podrfan ser fa

tales para la organizacidn.

Podemos decir que la delegacién de autoridad y ressonsebiliee

dad ¢s dufectuosa cucndot




b)

c)

d)

)

J¢ da poca autoridad y se confere mucha regponsabili

dad. Trayendo ¢omo concecuencia que los subordinados-
8¢ vuelven improduotivos ¢n virtud de ue laboran fa-
tigados por sus inconformidades.

La autoridad no ouudnta con la necusaria confianza, ==
caracterisdndose por ¢l exousivo culo ¢n ls guurda de
datos. Ocasionando oomo conssousncia un b3jo rendiees=

aiento un relaoidn a lo oaperndo por parte de 108 =

empluados, ya quc¢ éstos no se aiunton integradee Vore

daderamanto ala organizaoidn.

‘Bl gerente gonoral, interviene on las decisiones coti

qianas'do sus iubalternoo, E8to $rae come COnSUCUNe-
cia.quo'loéginrééioroi. 1¢ refiran gradualmente ol -
ruoput§IQu0’luq perucf;'ccmo cabeza d¢ 18 Organizomem
oidn, bordidndo ﬁdder.~Una aclucidn posible pudier: -
eor la de ilustrar al ejecutivo sobre lo que debe y -
scbre 1o que no debo haour.

La responsabilidad es delegadd sin puntualizar clarae-
mente las obligaoiones ¢ue¢ se contreen. La consecuun-
oia ¢s que los subordinados trabajan un un ambiente -
de falta de entundimiento ¢ incertidumbre y por 1o --
tanto se frustran. |

In oposicién al inciso anterior, los deberus se defie

nen tan estrfctamente que limiten toda posibilidad de




z)

iniciativa. Su concecuencia ¢s que los responsebles =
ven que laboran dentro de un cfrculo cerrado y se lle-
gan a convertir en mdquinas autématas.

la definicidn dv las obligaciones que deberfa ser bos-
tante clara y que permita ciurta iniciativa, no ¢s ==
ampliada a medida que ¢l empleado demuvstra pose¢r me-
yor telunto administrativo. La consecuencia ¢s que los
ejecutivos jévenes y progresistas parten ¢n busca d¢ -
me jores horizbntu-.

Bl gerente general debe evitar a tbqa oostas adn ignoe-
rendo consignas expresas, fallas en la delegacidn de -
autoridad y responsabilidad al organizar la contabili-
dad por 4ruas de rusponszbilidad, sino dwsea que 86 —
presenten las situsciones enu.ciadas (n 1os incisos -

anteriores.
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WIMPLANTACGCION DEL SISTEMA DS
ORGANIZACION CONTABLE
POR ARLGAS DB
RLSPONSABILIDAD"

Para poder implantar un eistema de contabilidad por &rvas de=

rusponsabilidud es necesario que se dv cumplimiento raconably

mente & los requieitos generalus que s¢ mencionan a continuse

cida:

% REQUISITOS GINIRALLS *

1.-) Deben existir lfneas dv orgenizacién clarsmente -

definides, en las cualus los miembros de las mis-

mas deberdn tener plena sutorided para controlars

aqui;los‘elenuntdt d¢ los cuslus ¢llos Bean rese-

ponsables, ¢s deoir, dede haber un organiirana -

por 4reas d¢ ruspoasahilidd&’cn 6l que no'oitabiqg

can niveles de sutoridad y responsabilidad tales-

oomos

PRINMZROS
SEGUNDOs
TIERCEROS

CUARTOs

Consejo d¢ Administracidn.
Gerancis General.

Geruvncia d¢ Produccidn, Ventas, —-
Contralorfa y Relaciones Publicas.
Secciones, Unidades y Oficines o=

Varias.

De tal manera que los responcabilidudes quedan

cleramente definidas, asignando un ndmero de identificacién y
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una eabeza responsashle,

2.-)

30-)

4i=)

Debe heber un medio de sugregar 1os costos y gase

tos y anaolizarlos de¢ acuerdo con las lfnvas du or

ganizacidn, a través de un control presupuestol -
efuvotivo, pars 1o cual deberdn formularse pruesu--
pusstos por oada drea de responsubilidad con la -
intervencidn de los resgonsables resyuctivos.

Los ndtodos y procedimientos de contabilidad de-=
ben ser modificados de acuerdo & laa'nuouéid“dea-

dv cads nosooiaci6n -1endo de vital 1n>ortanoia -

en la contabilidad ¢l eotabluoimiunto do un lioro

tabular de &ress de responscbilidad, el cual se -
constituird en un auxilier de control 1hd1vidual-
por partida eimplu para el registro diario de laa
erogaoionol reales controlablos.

+ lo referente a loe informes, deben mojorar.e¢ =

160 nétodos du tal munera, que puedan dor informa

cidn que airVa do utilidad & le Gerencia General,
con el_prop6nito de controler loe costos y gastos

y as{ llegar a un estado de costos y gastos normg

l¢s pero con una hase lo nés adlida posible.

Loe anteriores requisitos son los mds 1myoriantee

para la implantacidn de un siotema d¢ contabilidad por druvage

de responsabilidad, pero no hay que olvidar que es muy impore
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tante previamente elaborar un programa d¢ trebajo y ¢l sistee
ma deberd implantnrse de acuerdo o los posibilidedes y nucee}
dadus d¢ la empresa.

hAdends de los requisitos antes mencionados a continuacién se-
precenta un modelo d¢ los concuprios que deben integrar un mae
nual d¢ contabilidad por dreas de¢ responsabilidad, el ocual 1§
sloomente deberd elaborarse atendiendo a las caracturfaticaa-

de cada c¢cmpresas
1em » MANUAL D CONTABILIDAD "

Pycha d¢ lo Yltima revisidn.
\
1.-) Cusdro de¢ Orzenizoojdn.

A.= Cuadro General por funciones.

B.- Cuadro Anelftico de le funoién do produceidn.

C.= Cuadro Mmalftico de¢ le funoién d¢ vuntas.

D.- Cusdro Anelftico de la funcién de contralorfa.

E.- Ouadro Anelftioo d¢ la funoién de Relecionus-
Pblices.

2.~) Catflozo de¢ Cuentas.
A.~ Cuentas de Salance.

B.~ Cuuentas de Orden.
C.= Cusntas do Resultados.
D.~ Cuuntas d4e Areas d¢ Responsaoilidad.

E.- Cuentas de¢ Resultados segin su Origen.
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Foe Gufa de¢ Contabilizacifn de Cuuntag des

De=) Ordun,

a.-§ Balanca.
Ce=) Resultados.

1e=) Arovas du Rosoonsabilidad,.
2.-) Resultados sesdn su origen.

3.~) Documuntos Contabilizodores.
A= Transaceionss de¢ rugistro diario.
B, Trancaccionus d¢ registro meisucl.
C.- Transaceionés du rugistro anual.

D.= Numoracién uniforme de las pdlizas.
4.-) Registros Cont-bles.

A= Principales.

a.=) Diario.

b.-) layor.

c.~) Inventarios y Balances.
Bem Auxiliares.

a.-) Cuentas de balanowu.

b.-) Cuentas de orden.

Ce.=) Cuentas de resultados.

C.= Procedimiento de¢ Registro.
5.-) Informes Pinancieros.

A.- Estado d¢ situacién £’ nanciura comparativo.

B.~ Bstado dev Resultados comparativo.
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Ce-
Dem
e
Pew

Gom

lew

Jom

Kew

Lew

Mew

New
Oe-

Zotado de novimientos del superdvit o déficit.
2stado de origen y aplicacidu de recursos.

Zatado de costo de produccidn comparativo.

Conciliacionus con Bancos, Agencias, Sucursa-

les, Casa Matriz, Filisles, afiliadas, subsie-
diarias, e¢tc.

Anélisin del saldo de las cuentas del estado-
do situacidn financiera.

Anflisie del movimicnto de cusntas complemen-
tarias del activo, exccupto de deprcoiceién y

amortizacidn acumuladas.

anflisis del movimiento del activo fijo y de-
preciacidn acunulnda. |

Eetadbvde reauitadoe por zonas'geogrdfipas de
dietribucidn} 1fnoas de productos, proadqto-;
Anflieis del ..aldo de las ouentas del estado-

do rusultados.

iatados de mctuacién d¢ dreas d¢ responsabili

dad.

Anflisis d¢ costos de produccién.
Otroavinfbrmes.

Poriociddd y oportunidnd en la presentecién -

de los informes.

Ahora a continuacidn ¢xpondréd una breve explicacidn de los -



vuntoe unteriorus del monual de contabilidad,

1em

o=

Jew

4o

dem

Cuadro du¢ Organizocidne~ Simplemente debe hacerse -
notar que ¢l manual de contabilidad debe mostrar el
cuadro de orgunizaoidn de la empruesa (ver cuadro 2)
indicando los niveles y 4reas de responsabilidad en
los que ce¢ enouentre dividida,

Catdloso de Quentag.- an lo refurente al catflogo =

de oucntas c¢n detalle, bastu con mencionar por ahora

que ¢l catdlogzo de cuentas tiene un constante uso =

por perte del departamunto de contabilidad, por lo-
que a la vez ¢s uno de log capftuloé del manual de-
contabilidad quoxrequiore una revisidn nde frecuente
con ¢l ffn d¢ adaptarlo a lsd transacoion¢s actuge-
les de¢ la 9mpréag.°

Documuntos contabilizadorus.- Cobe sefialar yue a’ =
izual que el oatdlogo de oucntas, ¢sta seocidn r-jui
4re de una constante revisidén para ¢star al dfa con
las nuccesidades de la empresa.

Regia%ros Contables.- 1l manual de¢ contabilidad de¢=-
be indicar los métodos de¢ registro aplicables a las

oondioionus presentec de la dmpresa y sdlo debe mo-

difioarse cuando se¢ adopten mdtodos diferentes, tales

oomo meodnicos, slectrdnicos, utc.

Informus Finanoieros.- Al igual que los rezgistros -
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contadbles, ¢l menual de contabilidad debe indicar -
las foramas de presentacidn de loes informes financieros
requeridos por la Gerencia General asf como la fI'¢e-
cuencia y fechas ¢n (ue ¢l contralor o contador dede

¢ntrezarlos,

S¢ han enunciado los requisitos gunerales pars la implantacidn
de un sistena de contabilidad por £reas de¢ responsabilidad, -
asf{ como ¢i manual de contabilided corraapoﬁdientu y ahora --
pasaremos a tratar lo mdﬁ nmplianunto‘pdliblo en lo referente
8l cuadro dé'bt&nhiiaoi&h};cdtilogo ae cueitoo. Dooumentos ==
Oontabilizadbroa, Regietrpa Contables, Informes Pinanoierop y

Asignaciones de t:hbajo.
1) * CUADRO Di ORGANIZACIQN "

El primer paso (ue déby darse para la im»lantacidn
del sistema de contabilidad por 5reas“qé‘reipqnsa-
bilided en una empresa, debe ser la prepafacidn -
del cuadro d¢ organizacién de¢ la misma que delimi-
te las Qrean‘reeponaableo que la integran. Pare os
to serd necesario sstudiar detenidsmente el funcig
namiento que tendrd la empresa, on el caso de ini-
ciacidn de¢ operacionca, o bidn, en ¢l que tiere ac
tualmente, si ¢std operando, lo ue llevard a rees-
tructurar total o parcialmente su ocuadro d¢ organi-

gacidn y fijar menos o més campos de acoién de co-



de departamento funcional ( Produccidn, Ventas, --

Contralorfa, Relaciones Piblicas).
Poro no hay que olvidar que antes de delimitar lecs
drvas de rus,onsabilidad, deben tenerse presvntes-
los conceptos d¢ la civncia aduninistrativa sobre =
la materia.
A.= La Autoridad.
Autoridad y responsabilidad siempre van uni
des, la suvgunda como corolario de le primera.
La autoridad ¢s ¢l punto bdsico para la ed-
ministracidn.

Todo vl proceso odninistrativo de una empresa se¢ -
lleva a cabo a travda del ejercicio de la autori--
dad ¢n forma legal y juste. Leta represents un dee
recho para mandar o actuar, un poder sobre otros o
para dirigirlos con objeto de ¢ue hagan o no deter
minadas actividades, juzgadas por su poseedor como
apropiadas pera la rcalizecién de los finee de la-
enpresa, dentro del maroo de¢ los linevamientos fija
dos ¢n su escritura constitutiva,
B.- Reésponsabilidad.

Rusponsabilidad es la capacidad de respone
der; la que existe en toda persona d. conocer y g

cuptar las conseouencias u¢ un acto suyo, inteli.-
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cente y livre,

La ras-anzaoilidad nace al aceptarse la au-e
toridad, luego su esencia ¢s le obligntoriedad de =
ugar autoridad para que las érdenes y tareas se lle
ven a cabo.

Cdda persona encargada tienas

1+=) Autoridad delegada.
2.-) Responsabilidad exigida.

3.=) Tarevas o deberes asignados.

Como ¢lemuntos de¢ rus;onsabilidad se pueden
mencionars

a.~) Aceptaoién.~ D¢ ella se deriva le responsa-
vilidad para la ejecucién.

Dew) Obedioncia.-'31anifica lu sunisidn d¢ una -
persona & otra (ue tiene mayor grado de¢ au-
torided. Para ¢1lo ¢8 nocesario (ue cada --
quien conozea ante quidn es rus.onsuble y -
quiénes son rusponzablus ante &1 (Lfneas Ver
ticales en sentido ascehdunte y descendenty.)
Esto sy puvde definir como responsabilidad-
por pursona.

Ce~) Dejpendencis.- Pura lograrla son necusarias-
clurtas cualidades por parte de los subordi

nadoss
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1.~ Confiabilidad.
2.« Inteysridad.

3.« Honradez.

Zotas cualidades oon la relacién entre mundante y
subordinados respecto al comportamicnto normal del s¢ew
gundo y en vieta dcl cual se le conffa autoridad, o ses,
que deben asignfrseles tareas y puustos acordes con U
capacidad, teniendo en cuenta ¢l principio administraty
vo (ue¢ esteblece que la pursona dube nmoldarse al puus-
to y no ¢l »uusto & la pursona. Dependencia signifios -
untonces, rqepbnsabilidad para los deberes u obligeoio-

nes.

Debe tomarse en cuenta lo comunicacién que existe
en una organizacién. Eote interoambio de ideas entre e
dos o méds personas pﬁode ser vertical (ascundente o.dol
cendente) u horizontal, bisicamente de informacién entre
¢jecutivos do un misme nivel.
Sabiendo cada guiun antu quien responde, se¢ tiene inte-
gradz en el aspecto de nutoridad a toda empresa, evitan
do con ¢llo la anarqufa. La delegacién de sutoridad dis
minuye entre mfs bejo sea ¢l nivel jerdrquico o de auto
1ridad., El ojucutivo que delega autoridad en tres subor-
dinados, e¢stpa recibiendo en realidad, la responsabili-

dad de tres, mds la suys propia.
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Ce= Asignocidn de Ressonscoilidcdes.e
Una vez considerados los conceptos bdsicos de-
1lu ciencia administrativa sobre resuonsabilidad, debe proce—w
durse a claborar el cu.dro de orzgmnizaocidn ¢ ir f£ijando resee
.onzabilidudesy pura elle s convenionte que el contador pi-e
ulico independiente o el contralor o contador en su defuecto,=
de la empresa, se informe con los ejucutives del primer nivel
Jerdriuico d¢ las actividades yue van a desarrollar o «stdn -
desarrollando. ssta exploracidn de lc estructura de la empree
~. dcbe realizaprse tomando en consideracidén las presuntas sie
Juicntuss
1.=) (28 necesario que cade actividad 8¢ =--
Jdegarrollade individualmente?
2.,«) ¢(Conocen los gerentes de cada funeidn y
Jufes de departamento sus propias rege-
voncabilidedes y las asignados a2 sug -
compafleros d¢l mismo nivel?
Jo=) ¢istdn las 1fnens de autoridad claramen-
te definidas, du tal manera gue c24a e
sersona sea responsable directaomente an
te un solo Jefe?
4e=) ¢Tivnen los gerentes de cada funcidn o -
Jefus de departamento tantos subordina-
dos que no pueden dirigirlos y contro--

larlos adecuadamente?
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Se=) ¢Dxiste una descentralizacidn exagera-
da dentro de la empresa que impide -

una coordinacidn interna eficiunte?

Con las contestocionue que se obtengan se po-
drén ir delineando las Zreas responsables.
D.= Unidades d¢ Organizacién.-

Z1 cuadro yue se prepare deberd ser flexible, =
Dues por ejemplo, en un momento dedo el Gurente de Yentas o -
el de mercadotecnia pueden solicitar indistintemente e¢stadfs-
ticas de ventas por divisiones o sucursales, por territorios,
vendedores o lfneas de productos; o bien, ¢l gerente de proe=-
duccidn puede soliciter costos por departamentos productivos,
1fneas de¢ productos u érdenes dv fabricacién, por lo que las-
veriaciones e¢ntre el cocto real y ¢l estdndar deben ser anali
zadas bajo ¢l punto de vista deseado. . tonces, existen diver
808 criterios vara rualizar w.a divisién o clasificacién desde
¢l punto de viste duv sus unidades de organizacidn:

1.=) Por funciones.

2.-) Por producto o lfneas de productos.

3.=-) Por territorios.

4.=) Por procesos.

5.=) Gombinzdos.

Ee= Tipos de Organizacidn.
£n cuanto a los tipos de¢ organizacién por esoo-

gor se dncuentrans
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lee)

2.-)

Jom)

Se dgncucntron.

zacién lineal,

Liriculee Autoridad y responsabilidad correlati
vas su trensuiten fntegremente por una sola 1f

nea para cada personu. Cade individuo tiene un

_jefe pura todos lou aspectos y sdlo de €1 reci

be drdenes y =dlo a 61 reporta.

Funciocnale= Autoridad y responsabilidad corree-
lativus so tranomiten fntugramente a verias -
personas du un mismo nivel, d¢ acuerdo & su ug
pecialided para que dstas a cu veg tengan auto
ridad ¢n su propio campo, sobre la totalidad -
del personal.

Lineal-Funcional.- Autoridad y responsabilided
se¢ transmiten fntegremente s través de un solo
jufe pare cndu funcid.., recibiendo usta autori
dad de lfnca, aseooramiunto y servicio de tdc-

nicos esjecializados pare cedu funcidn.

Las empresas van adquiriendo ¢l tipo de orgg

zacidn conveniente d¢ acuerdo a la o¢tapa de desarrollo em cue

A medida que una empresa prosresa y se expale-

de, ya sea en forma vertical (afiadiendo un nucvo nivel jerdr-
guico) o un forma horizontal (sin uwiladir nuevos niveles s¢ di
viden las funciones encomendadas 2 una pursona uvntre dos del-

nismo nivel), tiende a descentralizarse, eliuwin.ndo su organi

propia de una organiz.cidn centralizeda por la
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linvalefuncional, donde ws indisnensable ¢l establecimiento -
du este eistoma.
P,.. Punciones en una Orgenizacidén.-

Las funcionus (disztintas actividades o fzses de ude
organismo social vara el logro de sus oﬁjctivos. a travds dee
la espucializaoidn), bdsicas en toda empresa como ya se mencig
né enteriormente sont Froducecidn, Ventas, Finznuzes y Relneio
nos Pdblicas. Producoidn Ventas y Finanzas guardan‘entre sf-
una relacién estreohas Unc desde ¢l punio de vista real, lcs-
finanzas son la base de le produocidn y dsta lo e¢c de las ven
tas; y la otra vs desde ©l punto du vista presupue¢stal, los -
prondsticoo de las ventas deben coadicionar el tipo y le for-
ma de¢ lo produccidn y los requerimientos de dsta, las finane-
zas nucuserias.

Las relaciones folices existen en todo momento en yue le ei-
proaa'eatd en tratos con ou personal y con tdrceros.
Ge= Pre.aracidn del Cuadro d¢ Organizaoién.-

En los ouzdros de organizacién de una empresa, de ti
po lial-funcional bajo un criterio de descentralizacidn, (don
de hay descuntralizacidn es mfs neceusaria la asignacidn de res
ponsabilidades) suponiondo la existencia de las cuatro funcig
nes bdsicas indicadas antes.

En dste tipo de ouedro (cuadro ndmere 2) aparecen los ndneros

de las &rvas de responssbilidad nocesarias para Ll estebleoie
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miento del sistenz de contabilidad por Zreas d¢ responsabili-
d')do
2.m) " CATALOGO DI CUZJITAS *

A.- Su Acepeidn.

El catflogo du cuentas e¢e uno d¢ 108 ulemoNee
tos de la organizacidn contable por medio del cual s¢ regig--
tran en los libros los sumentos en ¢l activo, preivo y capi-e
tel de la emyresa. Para prepararlo, ¢s necesario conocer los-
huchos u opuracionus du la misma, materia de un registrb neté
dico y clasificarlas deniro de gruyos gdnericos, con ¢l fin -
de preciscr en «ud estriban sus oumujanzas y en qué suc dife-
rencias. Debe considerarse tecmbidn la influencia que sobre el
catflogo ejefcen lag disposiciones d¢ orden legal, financiers
y administrativo, Un e¢jemplo du las disposiciones de orden ad
ministrativo es prucisamente lo clasificacidn por 4reas de =
resyonsabilidad.

Come ¢l catdlogo de cuentas ¢s una NOrmae ¥Bwe
crita de cardcter permanente gque limita errores de clasifica=
cidn, se utiliza para unificar el oriterio de quienes lo many
jen y consecuentemente sirve de bese pare la preparacién de -
los ¢stados fincncieros.

Desde varios puntos de¢ viste la liga que exis

te entre los estados fincneieros y el catdlozo de cuentas ¢s-




muy ustrouchz, yo que ¢stss documentos s slavdoran en atencidn
a los resultados finules oviuaidos, como conznecuencia de re-e
giatrar todus 1lis oporaciones pozibles de 1 emyresa, coll bae
s8¢ on la cufa de contabilizueidn, cus mudicnte ¢l catdlogo, -
indica las cuentas que duoen,afectarse on determincdas situge
cionus. Lo decir, el cztdloso de cucntas tiene como finalidad
unificnr €l criverio de quicnes deven manejarlo ; haoe¢ pogsiee
ble lu agrupacidn sistendtica de operaciones nara vstaifstiee
cas de cardetur finuneiero y econdmico.
B.= Distribucidn
La distribucién de¢ cuuntas que dedbe hecerse
¢yn un sistema de contabilided por Jreas de responsabilidad es
lu siguientes
a.= Balance.
be= Du orden.
C.- Resultados
1.=) Areas de Responsabilidad.

2.=) Resultados se¢gdn su origen.

Q+= Bzlunce.- La clasifioacidn de estuc cuentas se gufa
por el orden que siguen en ¢l propio balance, pasivo y capi--
tal, como e¢n cualquier sistema de contabilidad, utilizando -
las subcuentas que sean necesarias.

be= D¢ Ordon.- Zstas cuentas se estzblecen al ipgual que

cualquier sistuma de contabilidad segdn las ncecesidades de la
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vayresa, 86lo que distinguiendo, a través de subcuentas, ¢l -

drea resyonsable de las cuuntas de¢ registro o memordndums pro
piamente dichos, de¢ loc Lienes rucibidos purc su custodis, O-
d¢ las contingenciac regi:strades.

C.= Hesultados.. Zsta secc’dén tumbién s¢ formula siguien
do ¢l orden con que aparvcun las cudntas ¢n ¢l vstado J¢ reéee
gultados, como en cualguier sistema de contabilidcd, eélo ue
taunbidn osidn sujetas & 1s clesificacidn por dreas de respon-
sabilidad como s¢ explica a continuccidn.

1.-) Arcas de Responsadilidad.- Las 4reas de respon
sabilidad forman subcuuntoe e@speciales de las cuentas de rees
sultados y sirven de control de los ingresos y ¢gresos reali-
zados por‘la snpresa, los cualus son atribufdos a una persona
responsable d¢ los mismos, de acuerdo a los unidades do orga=
nizacién e¢stablecidas un ¢l ouadro de orgenizacidn

2.~) Resultados sesdn su origen.- Los gustos i pro=
ductos sezdn su origen constituyen lic .ubcucntas o andlisis-
de los cargos o ocréditos quu recidben las subcuvntas de dreas-
de ruaponsabilidad'referentes a gzstos de produccidn, almace-
naje, oromocién, publicidad, ventas, investigucidn, aduiris--
tracidn, gustos y productos fineancieros, otros gastos y procdug

~

tos. (ver ojumplo posterior en inciso G)

Dube haceroe notar gue ustos resu.ta.’os se elasilyi

can sy¢zgdn la persona que origind y e. responsable del desembol




CULNITA
Dg
LAZOR

10

1

12

SUle
SUSITA

o1 .

02

o1

02

01
02
03
04

05

S B
Sli-
CU TitaA

01
02

o1
02
03

o1
02

o1
02

ACLIVO CTUGULAL T S8

=tectivo en Caja y 3dancos.

Caja.,

Pondo fijo - ofiocincs.

Tondo fijo -« ¢ibarques.

3ancos.

3anco X, S.A.=tloneda Hacional.
Banco X, Y.A.=foncda xtranjoera.
Banco X, SeA.= Néninas.
Inversiones Tenooralys.

Valoreas Nugociables.

Teldéfonos du :18z1c0, SeA.
Otros.

Sstimacidn de fluctuaciones e=x
Valorus Huegociables (crddito)
Documentos y Cuuntas por Cobrar.
Clientus.

Docunentos vor cobrar.
Documuntos Descontados. (orédito)
Diversos.

Puncionarios y Zmpleados.

Otros.

Eatimac16n'de‘cuent|| Dudosas.
(erddito)




80 o0 ia.ruso, con obJuto de clasificarlo un ol frea de reson
sabilidnd que renroser ta vss vorsona y no 4n la que se vié -
afectada o rucidvid sug consecuenciag.

Ce.= Cuentas d¢ 3alancu.=-

A continuacidn se listan las cuentas de balance que NOres
nalmunte utiliza una empresa industrial dv las dimunaiones in
dicadas en ¢l cundro de organizacidn.

i1 orden ndmurico adoptado ¢s el sijuiuntes
leceoessesnsoseee Activo Circulantu.
2ec0cec0cessesees Inversiones rermancntes y Otros ictivos.
Jeossecseocencees LCtivo Fijoo
Qeorvecossncscsces Activo Diferido.

Desessesssessssee Pasivo a Corto Plazo.
Geseresseseesrses Pasivo a Largo Plazo.
Toesesssscssessss Créditos Diferidos.
Besooossessesreos Canital Contable.

NOTASt un ol presente catdlogo, tanto ¢n las cuentas de=
bnlaonce como en las de orden y de resultados, las cuentas de=-
mayor representan, en 3u mayorfa, los concuptos ¢ue aparecen=
en ol balance y vatado de regultados, con objuteo de facilifar

3u preparacion.

CULNTA SU3-
DE SUB- SUB-
NAYOR CU.NTA CUSNTA  "CUi TAS Di BALANCE"

ACTIVO
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cu.e
Du SUBe

ZYOR
L o

13
01

02
03

04
05

20
o1

02

CUJITA

JUB=-
SUB=-

CULIITA

01
02

01
02
03
04

01
02

;nvuntar;o;.

Procuctos terminados y sumiter-
uincdogs.

Productos turuinados.

Productos Sumi-turminados.

Produceién en Proceso.

Maturias Primas, Znmpaques y

abastecinientos.

laterias Primas.

Hateriales para empague.

Abcstecinmientos.

Materisles en Trdnsito.

Anicicipos a provesdoras.

Entimacién pura valuaoidn Q¢

inventarios (erddito) ‘

INV.IRSIONES P RIANINTES Y |
OTROS AOTIVQS j

Inversiones rermanentes.

Valores.

81 Provesdor, S.A.

Otros.

Sstimacién de Pluctuaciones en va-

lores permanentes (crédito)
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CUITA
D
LLAYOR

21

22

30

SU3-

CULiA

i
02

01
02

01

03
04
05
06
07
038
09

-

U=
e

-ty

Cil il

‘Doeunento~ v Cu:ntag por Cobrar o
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Larr~o Plazo.

Cf&. K. Sedve

Zstinccidn de Cuentas Dudosas
(erddito)

CULITAS D& 3BALANCE.

L7708 Activog.
Deudsitos en Garantfa.
I.3.Rs pugado un uxcuso «¢n aflos

anteriores,

ACTIVO FIJOS

Prooiedadys, Planta y 3quipo,
Turrenos.

sdificios.

Mauinaria y Zquipo de Produceién.
squipo de Transportes

Bobiliario y Z:uipo de Oficina.
Matricerfa,

Hurramiuntas.

Instalecioneds en Proceso.

Maquinaria en Trénsito.




JULTA
)

1al0R

3

kY

34

40

SUB=-
CU;.'I\"TA

01
02
03
04
05
06

01

02

01

02

01

02
03

SUB=
SUBe
CUINTA
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Deprecincidn Acumulada (erddito)

Ldificios.

laquinaria y Zquipo de Produccidn.
Lyuipo de¢ Transporte.

Mobiliario y Zyuipo de Ofieina.
Matricerfs,

Horramientas.

Letimacidn d¢ Pdrdida en Relacidn
del Activo Fijo Tanzible Scrédito)
Activo permanunte Intangible.

Patontes, marcas y nonbres Comer-
ciales.
Crédito Mercantil.

Anortizacidn Acumuloda (exddito)

Patuntes, marcas y nombres comer-
cinles.

Crédito lercantil.

CTIVO DIPFLRIDO:

Crros Diferjdos.

Gastos Preopurativos.

Gastos de¢ Organizacidn.
Gastes de¢ Instalacién.




CUENTA
Ds U=
HAYOR CUTiTA

04

#
o1
02
03
04

42
01
02
03
04
05
06
o7
08
09
10

50

503
SUB-
CITEITA

Gastos d¢ uxperimentacidn,
Anoriizacidn Acumuludo (erddito)
Gastos Preoperativos. |
Gastos de¢ Orgzanizacidn.

Gastos de Instalacidn.

Gastos de Exourimentacidn.

Pasos anticipados

Maquinariu en Arrendamiento.

syuino de Trasgorte en Arrendemiento.
Anticipos para pastos del personal.
Publicidad.

Primas de¢ Seguros y Tinenzas.

Interuces.

Impuastos,

Papelerfa.

Cuotas y Suscripeiones.

Otros.

% CUZNTAS DE BALAICS

PASIVO

2ASIVO A CORTQO PLAZOS

Documuntos y Cuentas por Pazar.
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D3 SUB-
MATOR . CU=NTA

01
02
03

04
05

60
01

70
01

SU3=
SUS=

CULITA

01
02
03
04
0%
06

01
02
03
04
05

-53-

Provevdores.

Documentos por Pager.

Impuistos y Cuotas por Pagar.
Productos dul Trabajo.

1% sobre¢ Remuneraciones.

Ingresos Mercantiles.

5% Inst.del Pondo Nal.de la Viviends.
Inat. MNMexiceno del Seguro Social.
Otros.

Aceruvdores Diversos.

Dividendos Decretados.

PASIVO LAR 208
Documentos y Cuentas por Pag-r.
Préstanos a Largo Plago.
Refaccionarios.

Habilitacidén y Avio.
Prendarios.
Hipotecarios.

Otros.

PASIVO DIFERIDO:

Crédjitos Diferidos.
Cobros Anticipados.




CULNTA
DE
NAYOR.

80

81

82

SUB=
CUENTA

02

o1
ce
03

o1

02

01
02

SUB-
SU3-

CUZNTA
01
02
03

01
02

01
02

Intervaes.
Comisiones.
Otros.

tic de C “s.

L) CUENTA; DB BALANCE "
CAP 0
CAPITAL SOCIAL
Capit cial bido.
Enitido.
No suscrito. (dévito)
No exhibido (débito)

Superdvit.
Ganado Aplicado.

R.:serva Legal.

Reserva para reinversidn.
Ganado ein aplicar.

Utilidades de Ejercicios Anteriores
Utilidad del Ejercicio.

Déficit.

Pérdida de Ejeroicios Anteriores.
Périda del ejercicio.




Ds= Cuentas de Orden.-
Las cuentas de ordun listadee = continuacidn (uee-
dan agrupadas por dreas de rosjonsabilidad segin se
nuustra posteriormonte ¢n ¢l grupo de £reas resvon
sablus del 305 al 807 y 901, en ¢l inciso P. (Sub-
cusntas dv dreas de responsabilidad). El orden nue

morioo adoptado a seguir es el siguientes

100 - Saldos Deudorus
200 « Saldos Acrredores

CULITA SUB=-
» CULNTAS DE ORDzN *
100 3__Dsuno
01 Cuuntas de Registro.

o1 Documuntos y Cuentas por Cobdbrar.
cancelados no recuperados,

02 Documentos y Cuentas por Cobrar.
cancelados recuperados.

03 Depruciacidn fiscal por apliecar.

04 Depreciacidn fiscal aplioada.
05 Anortizacién fiscal por aplicer.
06 Anortizacidn fiscal aplicada.

07 Derechos derivados de contratos.

02 Cuentas de Custodia.




CUTTA
3UB=

o)}
MAYOR, SUZNTA

03

200
01

02

03

SUB-
3UB=-
CUIITA

01
02
0,

01

02

03
04
05
06
07

01
02

03

01
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Mercancfas en Comisidn.

Valores ¢n Depdsito.

Bquipo en Demostracidn.

Guentas de Contingencia.

Obligaciones derivadas de Contratos.
SALDOS ACREZDORES.

Cuentas do Registro.

Documentos y cuentas nor cobrar =
cancelados no reouperador.
Documentos y cuentas por c¢obrar -
cancelados recuperados.
Depreciacidn fisoal por aplicar.
Depruciacidn fiscal aplicada.
Amortizacidn fiscal vor aplicar.
Amortizacidn fiscal aplicada.
Deruechos deurivados de contratos.
Cuuntas cde Custodia.

Comitentes de llercancfas.
Depositantes de Velores.
Dumostradorues de Bquipo.

Cuentas de Continguncia.
Obligaciones derivadas de contratos.




CUZNTA
D&
MAYOR.

90

91

Gew Cuinuag de ucultodos.-

Como se indied on el incico s, a continuzcidn sdlo

se listan las cuentas do resulucodos anlicables a

una empresa industriale S1 ndmoro indentificable -

do egtas cuentas 98 Yl Jeeesevovervronse

SUD-
SUBe SVl
CUNTA CU.NZA

01
02
03

o1

03

01
Je

03

01
02
03

01
02
03
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“ CUITAS DB RESULTADOS

VEI‘I’I.‘@ BRUTAS.
Producto A

Producto B
Produeto C
DEZDUCCION 5SS A VallAS

Reoajas.
Producto A
Producto B
Producto C

Bonificaciones.
Producto A
Producto B
Producto C
Descuuntos.
Producto A
Producto B
Producto C



CU - iTA SUBw

D SUD= SUD-
MAYOR CULNTA CULNLA
04 Devoluciones.
01 Producto A
o2 Producto B
03 Producto C
92 GASTOS D& DISTRIBUCION
01 (1) Almacenaje.
02 Impuesto sobre Ingresos Meroantiles.
01 Produoto A
02 Producto B
03 Producto C
03 Comisiones.
01 Producto A
02 Producto B
03 Produoto C
04 Transportacidn,
01 Produoto A
02 Producto B
03 Producto C
93 COSTO DE VINTAS
o1 Producto A
02 Producto B
03 Producto C
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UmiDa

c>

"I‘I"C)R.

94

95

96

SUB~-
CULITA

01
02
03
04
05
06

01

02

03
04
05

01
02

S$UBw
SUD-
CULTTA

01
02
03

01

02
03
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COST0 D3 PRODUCCION
MNateria Prime

<aterial de Empaque.
Producto Semiturminado.
Mano de Obra Directa.
Gastos d¢ Produccidn.

(2) Costo de Produccién termincda
(credito

GASTOS DZ OPLRACION

Promocidn.

Producto A

Producto 3

Producto C
Publicidaﬁ

Producto A

Producto 3

Producto C

(1) Venta.

(1) Investigacién.

(1) Adninistracién.

(1) GASTOS Y PRNDUMNTOS FINANCILROS

Gastos.

Prodvctos.




CULNLA 83Ul

DE SUB- SUB-
MAYOR. CUIITA CUTA
97 (1) OTR0S  GASTOS Y PRODUCTOS.
01 Castos
02 Productos.
98 (1) DEULSTO 39BRS LA ILUTA.
99

(1) BARTICIPACION Di IOS TRABA-

JADORLZS ' LAS UTILIDAD:S
DS LAS INPR:SAS.

( 1) £l total de estos euresos ruede prorratacrse, ex
tralibros, entre los productos A, B y C, al fin del perfodo -
que se desed, con buse un las ventas netes o en oualquier otra
base que 3¢ considere adeouada ( los gastos de venta de los su
purvisores de investigacidn de¢ merocdos y de los de servicio-
dv reparaciones ya quedan analizados por productos desde su -
cargo original), con objeto de¢ »noder formular estados de re--
sultados analizados por productos o lfneas de produotos.

( 2 ) Subcuenta utilizada psra registrar los bonos a -

g¢sta cuenta y no disminuir ¢l saldo informativo de les subcuen
tas de oargo.

P.,« Subcuentas de Areas de Recponsavilidad.-

Las cue¢ntas que se muestran a continuacidn indican,

adunds du la numeracidn de las {reas de resuvonsebiladad, las-

cuentas de¢ reasultedos que pueden afectar sus movimientos. &l-

- 60 =~




orden numérico seguido nor las dreas responscbles es como 8iguet

(1)
RIVEL DE
ARSA DU RES ONSABILIDAD FUIICION RiSPONSABILIDAD
No. NOMNBRGE ARZA FPUNCION
1 Consejo de Administracién Consejo de
Adadn. y 10 10
y Gorencia General Gerencia
Guneral 2° 2¢
2 Investigacidén Produccién 6 3e i
3 Servicio Produccidn 4° a 6° 3e 1
4 Produccidn Produccidn 4% y 5° 3®
5 Almacenaje Produccidén 40 30
6 Promocidn y Publicidad Yentas 4° a 6° 30
7 Venta Ventas 4° a 6° 3¢
8 Administracidn Contralorfa 4¢ 30
9 Relaciones Induatriales Relacionee
Industriales 4° 3¢

( 1) Véase¢ cuadro de organizacién donde se¢ delimitan los

niveles de responsabilidad,

ARLA Di RLSPONSABILIDAD CUNTAS QUE ARLCTAN
SUB-

SUB- SUB-

No. R O M B R & IIAYOR  CUENTA CU=NTA

Gagtos de¢ Administracidén.
Otros Gastos y Productos.
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No.

100
101

200

300

301
302
303
304
305
306
307
308
309
310

ARSA D R4S OUSABITIDAD.

HOMBRE

Conzejo d¢ Administracidn

Guroncia Guneral

Gastos de Investiracidn.

Jofe de Laboratorio

Gastos de Producoidén.
Ctros Gustos y roductos
Departamunto de Servicio.

Gerencia de Produceidn.

Supurintendgncia.

Jefe llcnufactura Producto A.

Jefe llanufactura Producto B.

Jefe Manufuctura Producto C.
Ingenierfa Industrial.
Planeacidn de Produccidn.
Dibujo Constructivo.
Compras.

Personal - Obreros.

Comedor Obreros.

CUTILAS UL APLCTAN

5UB-
HAYOR CUIITA,

<[ 95 01-02-05

97 01-02

95 01=02-05
L 97 01=02

95 04

94 05

97 01-02

94 05

94 05

94 05

94 05

94 05

94 05

94 05

94 05

94 05

94 05

SUB-
CUZITA.

50




n
312

313
314

315

316

500

501
502
503

600
601

602
603

ARTA DE RUSICNS*STLIDAD. CU.N'TAS QUZ AFZCTAN

SUD=-
NONMBR o MAYOR CUITTA

Vizilancia Planta, 94 05
Control de Cualidad. 94 05
Hanteniniento. 94 04
Calderas v Fuerzas. 94 05
Alnacén de Abastecimientos y

Herraniontas. 94 05

Almucén de llateria Prina y
Zmpague. 94 05

Gastos de Almacenaie.
Almacén de Productos Semiterming

dos., 92 01
Almacén de Productos Terminados. 92 01
Almecén de Ofertas y liuestras. 92 01

Alnacdn de Devoluciones de Jlie
entes, 92 01

Gastos de Promocidn.
Fustos de ruolieidad.
Bantos ce venta.

Oiros Gaetos y Productos.

Geroncia de Ventas. 95 01=03
Gerencia de Produccidn. 97 01=02
Gerencia de Publicidad. 95 03

Supervisién, Promocidn y Pu-
blicidad Producto A 95 02
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SUB-
SUB=
CUITA

91-03

01-03

01-03




700

701
702

703

704 .

705

706

707

- - . L o — -
N S T A T S

' Suservigidn, Frouocidn y Fu-

wlicidad Jroducto U
Supervicidn, rPromocidn y fu-
blicidad Zroducto €

Vensas Brutoas,.
veducciones o Ventude
TRououto SCure N resoys -
Comicionus.
xran")o*tacldn.

Canbod U0 v-nta.

Otros Gustos y Froductoc.

Geruncia de Ventus Nacionaluse]

RITEIRE R 11 VY T e
UL AG QUL AT CT A

Gerencia du Investigacidn de

grendos.

Gerencia de Servicio de Reva-
raciones.

Supervisidn Ventas Locales.
Supurvisidn Ventes Fordneas.

Supervisién Inventario de lier-
cados. Froducto "A"

Supervisién Inventario de¢ !Mer-
cados. Producto "B"

Supurvisidn Inventario de Mer=
cados. Producto "C*

513
Rif 30w

LIOR BT CUIIA

95 01-02 02

95 01-02 03

90 0103

91 0104 01-03
22 0204 01-03
% Q3

97 01-02

95 03

95 03

95 03

95 03

95 03

95 03

95 03




800

301

802
803
804

ARGA D3 RUSICD CASILIDAD CUZNTAS QUI AFPZICTAN

IOMBiR 3 MAYOR

Supervioidn Servicio de Repara
ciones. Producto "A" 95

Supervisién Servicio de Repara
ciones. Producto "B" 95

Supervisidn Servicio de Repare
ciones. Producto "C* 95

Gastos de Aduinistracidne.

GQS tos L Proﬁuc EOO F!n..n"fcieros.
F ————d
L0868 _GUagvos y rirroduce én.

Tnpuesto sobre Iz henta.
Participucidn do los Lrabajadores
¢n Ics Utilidades.

Cuentas Qe 0rden 08 ROeristro.
Cuentas de vrden de Custodia.

[ 95
Contralorfa ‘=: 96
97
98
i 99

Sistemas, Métodos y Procedi-
mientos, 95
Presupuestos. 95
Auditorfe Interna. 95
Asuntos Fiscales. 95

st]B-

SUB=

CU-NPA  QULNTA
03
03

03 \

05
01=-02
01-02

05
05
05
05




No.

805

806

807

900

901

902
903
904
905

ARGAS UL I3l AT

N OUBRE

Crddito y Cooranzus

Contabilidad General

Contabilidad de Costos

Gastos de AQministrqgiég.
T0B Gactos ¥ £roductod.

e

<

28 SR R AT N Yo B - DR AREYY v
uu.;.whz\.) “U,.. Gam et S

L AY0R

P

P

-

UeNnta8 U0 UrUen Ue A46,.1S500.

Cuuntas de orden de Lontill encia.

Gerencia de Relaciones ?dblicns-1: 95

Departamento Legal

Departamento de Personal
Departamento lédico
Comedor .npleados
Vigilancia Oficinns
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95
96
100-200

95
100=2Q0
100200

95
100-200

97

95
100-200
100=200

95
95
a5

95

SUD-
SyULIY

05
01
01

05
01

05
02

05

01-02

05
01
03

05
05
05
05

3U3-
5Ud-
CUSIPA

0102

03-06
02=03

01

07
01
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Go= SUSCUENTAS DI RUSULDADOS S:SGUNT SU ORIGEN .-

ae.=) Cuentas de resultados que cubren.

Como s¢ indicd anteriormente, lcs subcuentas -
de resultados cugin su origen con los auxiliures de¢ las 4reas
de resyonsabilidad, y a la vez, de lus cusntas de algunos gasg
tos y productos del ¢stado de resultados.

an cuadros posteiores 3a; 3b; 3¢; 34y 3¢ 8¢ -
muestra un andlisis pormenorizado de los gastos y productos -
se dn su origun que normalmente utiliza una empresa industrial
y las freas de responsabilidad que pueden e¢fectuarse con ellos.

De esta noners yueda cubierto el andlisis de las cuentas siee
guig?tes (segdn el catdlogo de cuentas mencionado en el inci-
30 )8

Gastos de Almucenaio
Gastos de Produceion
Gastos de¢ Promoecidn
Gastos dJdu Publicidad
Gastos de Venta

Gastos d¢ Investigacidn
Gastos de Adminictracidn
Gastos Finuneicros
Productos Financieros
Otros Gastos

Otros Productos

Las demds cusntas de resultadcs, adn cuando afectan también a
las dreas de resuonsabilidad, .o requicren de andlisis segdn-
su origen pues ¢l miocmo nombre de¢ las cuentas indica la clese
de¢ ingreso o ugreso a gue 8¢ refieres

Ventas Brutas

Deducciones o Ventas
Rebajos sobre Ventas
Bonificaciones sobre Ventas
Descuentos sobre Ventas
Davolucionae sobre Ventas
Impuesto gobre Ingresos Hercantiles
1% sobre Remuneraciones
Avortaciones al INFONAVIT
Comisiones

Transportacidn (fletes)
Costo de Ventas

Costo de Produccidn

-T2 =




Materia Prima

Material de¢ Lmpaque

Producto sumiterminado

Mano de Obra directa

Costo de I'roduccidn terminada (crdédito)
Impuesto sobre la Renta

Partioipaocidn de¢ los trabajadores en las utilidedes
de la e¢mpresa.

(1) Estas cuvntas son analizades por medio de¢ hojas
de¢ oosto por drdenes de produccidn o por prooesos.

ol od ol ad b

B.~) Atuncién e las oaracterfsticas dv cada emprusa.

Para la selecoidn de los gastos y productos segdn su
origen y su distribucidn a las dreas de responsabilidad, debe
atenderav siempre a las oaracterf{sticas propias de la enpresa
en lu que g¢ deses implantar dste sistema por lo que no debe-
tomarse & los ouadroe 3a; 3b; 3¢ 3d y 3e¢ oomo modelo para tg
des las empresas. As{ por ejemplo, ¢n el cuadro 3a ¢l tiempow
extra del personal d¢ operacién (empleados) no se origina en-

los gerentuss General, de ventas, promocién, publieidad, ven-.
tas nacionales, investigacidn de mercados, servicio de repara

cionus, rulacionus pdbliocas ni e¢n el contralor, porque ce su-
pone (ue estos funcionarios de¢ e¢ste nivel reciben otras pres-
taciones que lus compensan ¢l tievmpo extra trabajado, teles -
oomo s¢r miembros de olubus sociales, deportivos y otros gas-

tos ufectuados por ¢llos ¢ue¢ la umpresa decide absorver por -
su cuenta. Sin embargo en otra empreusa sf puede existir la po
1ftioa dv¢ pagarles ¢l tiempo extra.

Otros e¢jomplos en los que 8¢ puede apreoiar qde l a

plicacién de los gastos o produotos segdn su origen estd ceadi

oionada muchas veous a las polfiica de cada empresa, son ¢l =

oonsumo o uso d¢ los alimentos, papelerfa y dtiles, fotocopias,

corrvo y teldégrafo, teléfono, etc. Zn el cuadro 3b se supone-

u¢ la ompresa a que pertenece dicho cuadro, e¢s propietaria -

9l edificio donde se¢ encuentran instaladas las oficinas, la=-
fdbrioa y parte de los almacenes y adends tiuene rentado un lg
cal utilizaodo como ampliacidn del almacén de productos semi-=
terminados y terminades, de ahf que el gasto segdn su origen-
por renta sea aplicable a las freas 500 a 503 almacén de pro-
ductos semiterminados, terminados, ofertas y muestras y devo-
lucionus de¢ clientes.

6.-) Todos los resultados son Controlables.

Es importante reoalcar que todos los gastos y pro--

- T3 =



ductos siemnre son originados por alpunu de las dreas de res-
ponsabilidad que inte ran o la cmpress y por lo tanto deben -
aplicarse o las drees rorresvondientes. No us, entonces un =
buen procedimiunto de control el aplicar a las freas u¢ reg--
ponsabilidad cdlo aquellos resultados ficilmente identificoe-
bleo, como leg ventac, meteria prima y empoque, mano de obra,
¢castos variebles de produccidn, etc., sino tambidn zastos fi-

o8, como dunreclaciones, amor%izaciones, contribucionus pre-

iales, honorarios de auditorfa, etc. Todos son controlables-
F ra efe

dad a que corres.onden,

las deprecinciones y amortizaciones son ocacionadas por duci-
siones dv los funcivnarios que inician lus colicitudes Q¢ ==
compras o retiros de¢ activo fijo o de erogaciones nor Jiferir
8¢ un ejercioios futuros. Sin un nuevo wyuipo ¢s adquirido, =
¢l funoionario que lo requirid origina un aumento en la depre
ciaoidn del equipo que tiene a su servicio. Por ¢l contrario,
si un equino ¢s retirado, ¢l oargo fijo por concupto d¢ depry
claoién se ve disminuido. * igual forma, si los cargos dife-
ridos sv inorementan, la asortizaoidn fija aumenta tambidn.

La Gurencia Guneral ¢s responsable de¢ obsoervar si la empresa-
necesita dv nuuvas adguisiclonus, empliaciones o ventas de =
terrenos y edifiolos y de solicitar l: autorizacidn correspon
diente al consejo de administraoidn o a la asumblea de¢ acoio-
nistas. Por lo tanto, ¢l aumento o disminucidn en ¢l pago de-
las oontribuciones prediales depende de las decisiones de la-
Gerencia General, deoiendo debitarse dicho gasto a su drea le
responsabilidad relativo.

Los honorurios de¢ auditorfa son tambidn controlables yao que -
su monto depende de¢ la efioiencia del control interno, finan-
ciero contable principalmente qug o¢xiste en la empresa asfi co
mo ds¢ la pruparaoidn d¢ la mayorfa de las relaciones y andli=
8is que ¢l auditor necesita para su revisidn, con el fin de -
ahorrarle tiempo ¢n su exémen, ya que sus honorarios se calcu
lan ¢n funoidn del tiempo dedicado ¢n 41. El contrulor, por =
lo tanto, ¢s ¢l responsable du estos gustos, segdn se muestra
en el ouadro 3b.

in ocuanto al uso del combustible, asgua y energfa ¢ldctrica, -
¢s recomendable que las empresas tengan instalados medidores-
en aquellos departamentos donde mde s¢ consuman (departanen--
tos productivos, mantenimiento, calderas y fuerza) -cou el fin
de uplicar el pago por &Satos servicios a las 4reas responsa--
bles, en funcion del consumo respectivo. Esta es la bage adop

tada pars los gastos de¢ combustible y agua en el cuadro 3b. ﬁg

- 74 -
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ra ¢l consumo de unergfa eldotrica 6s recomendable ¢l uso de-
mudidores pare los departamentos productivos, de mantunimiento
y du calderas y fucrza, y aplicar a e¢stas dreas ¢l pago de 3
tos servicios que realmente les corresponde en funcién de los
kilovatios consumidos, por ¢jemplo, wultiplicados éstos por -

las cuotas unitarias ustablecidas por la compafifa suministra-
dora de la enerzfa eldctrica. L1 resto del importe pagado se-
pusde prorratear en funcidn de las salides de corriente insta
ladaes en cada drea d¢ resjonsabilidad (ver cuadro 3b)

Para la aplicacién del pago vor ¢l servicio telefénioco, igusl
nente debe atonderse a la situacidn particular d¢ oada e¢mpre-
sa (cuadro 3b) Asf{ por ejemplo, si ¢l uso d¢ llamadas de¢ lar-
ga distancia, por partev del personal de¢ la ¢mprusa sceptadas-
por ceobrar, ¢s conveniente llevar un control sobre ¢l mismo,-
{a sea solicitendo a la compafifa teléfonios una relaoién de -

as personas que utilizaron este servicio, o bién, llifnar s
te trabajo a la empresa encargada del conmutador telefdénico.
Con esta informacidn, ademds de comprobar la exactitud del re
cibo de cobro d¢ la compaiifa telefdénica, se aplica oorrecta--
mente ¢l importe del servicio de larga distanoia s las dress-
responsables. For ¢l resto del cobro (renta, llamades adicio-
nales, ¢te.) pucae prorratearse la responsabilidad e¢n funcién
del ndmero de. extunciones para teléfono que tenga a su dispo-
gicién cada 4rea rusponsable. (ver cuadro 3db).

Siemore quu se plane¢ la base o bases mds aducuadas para oon-
trolar un ingreso o un ¢greso debe tunerse presente la costes
bilidad de su aplicacién.

d.~) Subcuentas de Traspaso.

2n ¢l cuadro 3o s¢ muustran dos sudcuentas de roe-
sultados segdn su origen, bajo los numeros 191 y 192

Traspasos entre departanentos id‘ ito)
Traspasos entre departamentos (oréddito)

Zl1 manejo de¢ ¢stam subcuuntas se¢ utlisgs ¢n ¢ste sistemas
para ¢fuctuar traspasos de una drem de responsabilidad a otras,
dentro dv una cuents de¢ mayor, sin necusidad de afectar los -
gastos o productos segin su origen especffico; de tal maners
que los saldos de¢ estas dos subcuuntas sieapre dedben guedar -
compunsados.

El uso que tienen es la aplicacién periddica (mensusl, trimeg
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tral, etc.) a los departamentos nroductivoes de la empresa, de
los gastos originalmente debitados u los devartaaentos de ser
vicio, en ¢l supuesto que se tenga e¢stablecido un sistema du-
costos absorbentes y no marginal.

La mayorfa de los gastos deouitados a los dupartamentos de sep
vicio su aplican a los departamentos de produccidn. Sin embar
g0, on otros; us més prdotico debitar primeramente a los de--
partamentos de¢ servicio de la planta ciertos gastos, como el-
consumo d¢ energfa eldctrica, para que uana vez conocidas las-
cifras acerca dul oonsumo rual aplicable a las druas d¢ rese-
ponsabilidad respeotivas, se efuctde el traspaso no solamente
a los departaaentos productives, sino tambidn a los dends de-
partamentos operativos ¢ue hicieron uso de eate servicio, =é-
lo que en este caso, sl deben afecturse las subcuentas de re-
sultados seygdn su origen, que se debiten y acrediten.

Coi. ¢ste mdtodo, los dubitos a lo cuenta de gustos de¢ produce
0idn (departanentos de servicio), analizados por subcuuntas -
sogdn su origun, purmanecen en estu clasificacidn, aunque para
efeotos contables e¢std suldada ¢sta cuenta por el importe acrg
ditado en la subcuenta “transporte entre departanentos-crédi-
to® igusl a la suma de¢ las anteriores suocuentas.

Pares un mayor c¢ntendimiento dullo anterior, a continuacidn se
presenta ¢l siguiente e¢jemplos

’ Depto.Servicio  Depto.Produccidn

Gastos sesin su origen. 300=Cerencia 400-llanufactura

de Produoc;éu Producto "A"

001 Mano de obra indirecta $ 1,700
Percupeidn base

001 Mano de obra indirecta

Tiempo extra 800
003 Mano de obra indirecta

Incuntivos 300
191 Traspasos ¢ntre Depar-

tanentos -Débito $ 2,800
192 Traespasos ontre departs

nentos =Cledito (2,800)

Saldo $ 00 $ 2,800



Como puede¢ observerse, ya no ¢8 necvsario analizar en los de-

nurtamentos productivos, los debitos segun su origen recibidos
pvor le subcuenta "traspasos entre departamentos - debito®, ya

que csu andlicies queda reflejado en los departumentos de servi

ClO.

¢.-) Subcuentes de cierre.-

in ¢l cuadro 3¢ se¢ muestran dos subcuontas d¢'resultados Sg--
gdn su origen, bajo los numeros 198 y 1993

Traspasos por cierre -debito
Traspasos por clerre -crddito

Lstas subcuentas tambidn se utilizan en ¢ste sistuma contable
con ¢l fin du no cancelar cada una de¢ las subcuentas de resul
tados segun su origen al fin del ejeroicio, al saldar las cuen
tas de mayor Qe resultados, para obfener la utilidad o pérdi.
da del ejeroicio. Para tal objeto, simplemente se utilizan og
tas dos subousntas de cierre, de acuerdo sl saldo deudor o a=-
ervedor que muvstre cada una de las 4reas de responsabilidad,
enalizsdos por subouentas segdn su origen (guneralmente 6l --
saldo serd deudor, & menos que los créditos reoibidos por ==
productos financieros u otros productos sea superior a los dg
bitoe)ruhibidoa por los demds gestos que afuotaron las mismas
reas).

H.~ GUIA DE CONTABILIZACION .-

a.=) Concapto .=

Con ¢l fin de que el upsuvario del catdlogo de cuentas -
pueda decidir acertadamente la ouunta y subcuwntes que deben-
afectarse pare ¢l registro de csda una de las transacciones -
que origina la empresa, debe adjuntarse a dste oatdlogo una -
gufa de contabilizacidn que, siguiendo el orden del propio ¢f
plique que los conceptos vor los cuales debe y pusde debitar=
sv y/o acreditorse una ouenta y qud auxiliares deben afectar-
51- 1

Al 1gual que la vreparacidn del ouesdro d¢ organisacidén

{ del catdlogo de cuentas en sf westa zufa debe sujotarsw a -
as caraoteristicas particulares de oada empresa.
be=) Cuentas d¢ Balance y de¢ Hesultadci.-

Las e¢xplicaciones para ¢l uso ‘¢ las ouentas de balanoe
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y de reaultados deben fermularse normalmente, como en CUOleew
quier sistoma de contabilidad; en cumbio lzs referentes s las
cuentas de orden, {drear de res_onszbilidad y de resultados ag
edn ou origen, deben prepararse de unu manera essecial.

0+=) Cuentas du Orden.

1o rulativo a las cuentas d¢ orden, para ser mds ob
Jotivo, a oontinuacidn se muestra un ejemplo de¢ la explica=e=
0’ én que debe aparvoer ¢1 uns gufa de contavilizacidn sobre -
¢l movimiento que debe afectar a una cuciita de orden y 8u Qe=
plicaoidn a una drva d¢ responsabilidad:

" CUINTAS DI ORD.
Cuenta dd¢ Sud- Sub-

Mayor Cuvnta Sub
Cuenta CONTABILIZACION
100 SALDOS DLUDORLS
01 ‘Cuentae de¢ Reglstro
01 Docunentos y cuentas

por cobrar cancelados
no recuperados.

Lsta ouunta forma parte del grupo=-
de tres cuuntas yue controlerdii.-)
las cuentas incobrables cancelades;
2.-) lae cuentas incobrables cence
ladas recujeradas y 2.-)las cucn-=
tas incobrables ocanosladas no recu
peradaas.

1.- Esta cuenta s¢ debitas

Del importe de los documentos-
¥ cuentas por cobrar quy 8¢ --
oanoulen de¢ las cuvntas de¢ ba-
lanoe¢ cuando s¢ hayan agotadoe
todas las probabilidades de co
bro y que haya autorizado por-
escrito la contralorfa. Su con
tracuvnta ve Crédito a la Cuen
ta d¢ Orden 200-01-01. *Dogu-=
mentos 'y cuentas por cobrar --
ocancelados”.

2.~ Eata cuenta se acrueditas

Del importe de los dooumnentos-
¥y ousntas por oobrar previamen

t¢ canoelados, ¢n cuentas d¢ -




balance que se¢ hayan recu
cuperado total é parcial-
monte. Su Contracuuntas -
Débvito a la cuunta 4¢ or-
don 100=-01-02. "Documentos
y cuuntas por cobrar recu
perados®.

3.-Esta cusnta afecta ¢) €rea
d¢ rusponsabilidads

804 -~ Orédito y Cobransas.
d.-) Subcucntas de dreas de responsabilidad.-

A continuacidn s¢ muestra un e¢jemplo de la expliog
cidn que debe aparecer en una gufa de contabilizacidn sodbre¢ -
las cuentas que pueden efuectuarse por la actuacién de un dres

de responsabilidad:

* AREAS DE RESFQON .

No. Nombre de Contab;;;zacgﬂu.

Gastos dv Administracién.
100 Consejo de Administracidn.

Esta 4rua ee responsable del ¢jeroioio de los derdchos
¥y obligaciones que 8¢ le confieren ¢n la escriturs cong
titutiva de la sociedad y un las asambleas d¢ accionig
tas, que tenga repercusidén en los runultlddn de les o-
peraciones do¢ la compafifa. Intre Ingresos y Egresos =-
que puedan atribuir su origen a dsta drea, sv encudn--

tran les remuncraciones, gratificeoiones ¢ indemniza--
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ciones a los nmienbros del concejo de administraeidn; -

decisidn para realizar promociones o publicidades €xee
traordinarias o cualquier otro gasto extraordinerio o=
ingreso no propio del negocio también du cardetor extia
ordinario y a la vez d¢ imnortancia (ver cuadro de sub
cuentas dc¢ rosultados segdn su crigen que afectan dste
cuadro).
6.=)Subcuentas de Resultados segin su origen.-

D¢ modo similer debe procederse vara la explicacién --
del origen de cada una de lus subcuuntas de resultadcs
precisamunte dencminadas "segdn su origen® y del cri--
terio que debe seguirse para su distribucidn a las di-

ferentes 4reas de responsabilidad.

SUBCU:NITAS DE RUSULTADOS SEGUN SU ORD.{ "

No. Nombre y Contabilizacidn |
\

001  Mano de obra indirecta porceycién base.
Esta subcuenta registra los débites por concepto de sg
larics bese percibidos por el personal administrativo,
de servicio y de almacenaje de la planta. El importe -
que se debite a esta subcuenta dubo coincidir con la -
suna de la columna "percepcidn base" que arrojen las -
ndninas y listas du rayas correspondientes.

Estos débitos representan gastos de produceidn, nor lo
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que su importe debe ger debitado a la cuvnta 94«05 -

- W @n o Gm e G

naje, de¢ acusrdo a los subtotales que deben pPropore-
cionar les néminus y listas 3¢ rayas, ya olasifica--
das por cada una de 4stas 4revas (ver cuadro du 4ruzs

de responsabilidad afeotadas por ¢sta subouenta).
* DOCUNMENTOS CONTABILIZADORES ¥

Los documentos oontabilizadores indican cuantitativa
mente las cuentas y subcuentas que deben efuctarsy -
con débitos y/o erdditos resultado de la informacidn
proporeionada por las fuentus generadoras de transag

cionus financiuras.

a.-)Transacciones de¢ regisirc diario.-
Los dooumentoc contabilizadores de las transaccionus
rutinaries o de registro diario, guneralmente son los

siguientess
Principaless

1.~) P6liza d¢ entrada do efectivo.
2.-) Péliza de salida de efuotivo o cheque-pdliza
3.-) P8liza de Diario

Sucundariost
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1.=) Acuce de recibo de cobro (a deudores)

2.~) Faotura, .ote remisidn o recibo du pago (de a
oreeudores)

3e=) Vule a la 0aja

4.-) Pactura o nota de remisidn (a clientes)

5.=) Nota do débito

6+-) Nota de crédito

Te=) dntrada al almacdn (materiales y materia prima)

=) Duvolucién a Prchedorég

9em) Salida'a la planta |

10;-)»Dov91ucidn glvaimacén (materia priwa y materiales)

11.-) intrada de produofba (semi terninados ¥ terminnados)

12.-) Devolucidén a la planta

13.-) Salida de‘produét§é 0 hbta de remisidn 6 nota de -
enbarque o rqmisi&n fucturg.

14.=) Devolucién de clientes

15.=) atc,

Lézicanmente que debe atenderse a las necesida

des d¢ cada empresa para decidir los métodos de registro apro
piados que deben adoptarse (dinrio cont1ncnfa1. diario tabue-
la’, diario mayor ¥nico, diario y caja, centralizador, péli--
zas, ouentas por cobrar y porkpagar; volantes, combinado~) y-
ol'nﬂhorp de formes o formularioa”quo deben registrar lae ope

raciones que iutdrolen. sin pecar du sor muy reducidos ni -
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tanpoco nuy vxagerados, al grado do ruesultar incoeteable un -

control estricto d¢ la umpresa.a-travds del uso de demasiadas

formas.

in ol modulo d¢ docunenios contabilizadores que se lis -

tans
1.-) Los acuses de¢ regibo de oobro, guneralmente¢ ruse-
paldan a la péliss dv entrada de efuctivo junto =
con una copia de:la ficha ¢o.ddpdsit6‘i1 blﬁc0'0§

¢l aviso de¢ cobro-por el nindo.

2,-) La factura, nota de reaisién o recibo de pago, LI

cibida de los yroveedores y dunds noroodoroo. y -
ol valo de caja por anticipos o pr‘utano-. a los-
que puede anotarso la diotribuotdn contlbla do que.
son objeto, soportnn gunuralnunto ala pdlisa des
salida de efectivu o al oboquo p611=a.

Je=) El resto de docuniantos que controlnn_ol novimien-
to dv documentos y cuentas por oohinr; inventarios
o de cualquier otra cuents, amparan & la pélize =
d¢ Diario.
ks posible generalmente, conountrar las trannib-u
ciones, 1ndioadan on los docunentol contnbilill-
dores secundarios, un los docununtol principllo'.
cada se¢mana, guincena o me¢s, con ‘el fin ¢ b ¢

viar tiempo e¢n la preplrléidn do las pélisas.
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£l monual de contabilidad debe indicar claramen
te 6l uso quo debe darsu a los documuntos contabilizadorus --
implantados en una eupresa si es pogible adjuntando modelos -~

de las formas que estdn en vigern,
b.-) Transaceiones de¢ resistro mensualee _

Los documentos contanilizadores de las transaccig

nus de rugistro menauél integrados nors

Principales.. ?61izas de Diario.

Secundarios.. Papeles de trabajo y hojas auxiliares de
cdlculo.

Generalmonte los asientos gue se registran mensuzlmone

te son los siguientess

1.=) Ajustez a las cuentas de¢ efectivo ¢n bancos (resultado-
.doulachnciliadidh del mes anterior)

2.=) Productos devengados de inversiones sn valores negocia-
bles.

3.=) Inorumento a lu estimacién de fluctuaciones en valorese
negociables y permanentes.

4.-) Intereses dovengados sobre documentes por cobrar.

5.-) Inorementos a la estimacién de cuentas deudoras.

6.-) Movimientos de Costos.

7.-) Inoremento a la estimacidn parz valuacidn de inventarios.

8.-) Aplicacidn a cosotos y gastos de los pagos anticipados.




9.-) Aplicacidn a co.tos y gastos de¢ la deprociacidn del ace

tivo fijo tangible,
10.=) Aplicacidn u costes y gustos de la amortizacidn del ace

tivo f£ijo intangible y cargos diferidos.

11.-) Provisiones de pusivos aoumulados por pagar (intureses,
comisionus, publicidad, 1mpdeet03 y cuotas diversos,etc.).
12,=) Provisidn para el impussto sobre la renta.
13.-~) Provieién para la participaoi&n de los trabajadores en-
las utilidades.
14--).?rbv:ai&n por la prima de¢ antiguedad vor retire de los-
trabajédorea. |
15.=) AplicéciJn a productos-devlos.créditos»diteridou.
16.-)'cr6§016n, aplicacidn o canéeiados de éuuntap de_prddn,- ;
de ragistro y do‘contingenCié. o
1 manugl de contabilidad debe indicar al respecto, la-
polftica definida sobre cufles d¢ los asientos mostrados antg
riormente deben rogistrarse menéualmente y‘cuﬁles trimestrql,

sumestral, o anualmente segdn convenga.

C.=-) Transacciones de¢ Registro Anual.-

Los documentos.contabiligzadores de¢ las transsccig
nes de_rogistrb anual son los mismos menoicandos para 1;& ¢09
rogistro mensual. Generalmente eetas transecciones son las —
siguiqnt;ll
1.-) Ajuste a la vetimacién de fluctuaciones en valores negg
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2.~)

Je=)
4oe)

o)
6e=)

Tem)
8.-)

9s=)
10.=)

ciables y.permanentes.

Ajuste a la estinacidn de cuuntas dudosas por cobrar a-
corto y a largo »lazo.

Ajuste a la estimacidn pars valuacién de inventarios.
Ajuste o la estimacidn d¢ pérdida en realizacidn del ag
tivo fijo tangible. . |

Ajuste a la provisidn para ¢l impuesto sobre lo renta.
Ajuste a la provisién para la participacidn de los tra-
bajadores ¢n las utilidades.

Aplicacidn'dé los'reaultados~del ejurcioio anterior.
Ajustes varios por reﬁisidn du.chentés al fin dollejeif

cicio.

“Aaientos de pérdidna y ganancias.

Asientos de apurtura j clerre dé cusntas de balance.

Exceptd por ol asiento de aporturé-y ¢l d¢ la aplicacidn

de los resultados del ejercicio anterior, que se registra con

base ¢n la esoritura éohatitptivé o en la asaablea de accio--

nistas, respeotivamente, normalmente en el teroer mes del g--

J@rcioio,(cratindose d¢ sociedades andnimas), todos los demds

uniintou contables se efeotdan al f£in del mismo. El contador-

guneral es ¢l responsable de su iogiétro, y ¢l menual de con-

ttbil;dad le sirve de recbrdgtorio y de gufa para su prupara-

Oidn .

d.-) Adaptaoidn d¢ los documentos contabilizadorus al-
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sigtema de contabilidad nor dreas de responsabilidad.

La dnica difurencia exiatuntu entre ¢l sistema de cone-
tabilidad tradioional y el de contabilided por dreas de res—-
ponsabilidad, en cuanto a documentos contabilizadores 8¢ ré-e
fiere, ¢s la incorporacidn de las cuentas de 4reas de respon-
savilided ¥y lubcuuntll‘db réoultadop oeGﬂn su origen s Il,dig
tribuoidn contable que se hage de los mismos, cuando afvoten-

cualquier cuenta de resultadoe.

in el ouadro 4 4o muvstra un:hodulo de leiza de-diario, ya -
formulada con las columnuo neoeunriao para la lplicncidh de -
este sistema. De una manera -1milar pueden preparar-o 1-- pé-
lizas de. untradas de ofootivo de salides de efuotivo 0 Chéemw
ques-pdliza. cuentau por cobrur o ouuntna por pacar. logdn los
docunento- contnbilizadorun quo 8¢ tangln uatabl«oldoo o la-

empresa.

En cuanto a los rewabolsos de fondo £ijo de caja y contabili-
zacidn de ogreooa. debe conaidurarlu poaibilidld de que sg
bre 1oa mienoo oomprobantua 8¢ estampe un -0110 ° T unsrnpo-
un papul pruviamunto 1mprolo. que ldemlo de quo oontrolo la 8
decuada. revisién de los uiemos para 1a aurobaotdh d un’ pngo.
s¢ note la distribucidn contnblo de quo son objuto pnru qun -
oon_tabglaciones d¢ méquinu |unadora 8¢ obtengan los totalus-

por debitar a cada cuunta y subcucnta y sirvan de¢ anevxos para
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la preparacidn del documentos contabilizador ue afecte las -
cusntas principales e¢n lugar de preparar relaciones detalla--

das de todos los oomprobantes.

Tratindose del siotema de¢ contabilidad por 4reas de¢ responsa-
bilidad sélo cebe agzregar que debe incluirse, en la anotacidn
dv la ouenta y subcuentas por afectar, las druas de responssbi
lidad y subcuentas de resultados sedn su origen correspon---
dientu,

in ol cuadro 5 s¢ muvstire un modelo de la rudaccidn (ue nore-
meluente deve tener ol sello o papel preimpreso del que s¢ ha

ce mencién.
Gom) Numuraci&n wniforme de las pélizus.

Is aconsejable el estableciniuntc de pélizas con-
nunerecidn Cija con objoto de contirolar el voldmen de ¢llas,-
reoordér su preparacidén y facilitar su localizacién.

A continuacién presentaré un fndice de lu numeracién de

pdlizas de Diario sobre las que una empresa industrial llevarfs

8 cabo sus operaciones. Para esto debe prepararse une clasifi

cacién de¢ acuerdo oon las transaccionus que'normllment0~l§ re

ristren a través de vstas pdlizas (ver incisos a.-) ¥ b.-)s

1.~ Cuentas por cobrar

2.~ Inventarios
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Jew
4o
50w
6ee
Tem

8o
9om

derlos con ¢l nimero del mes A gue corrésvonden las pdlizas,;

Costo de Produccidn

Estimacioi.us de activo

Depreciaciones y amortizacionus

Provisiones de pasivo

Aplicaciones d¢ pagos anticipados y crdditos di-
foridos.

Cudntas de orden

Otros ajustes, traspasos, cierre y aperiura

A los nimuros que se e¢ctabluzcan sdlo basta precg

para distinguirlas de las dends du otros mésea. de igual NUe-

meracién.

Deben también imprimirse formas de las »élizas, -

moatrando de¢ antemano el némero de lus mismag, 1l 4i8triduee-

cidn contable y la descripeidn, do modo que para comnplutarl-s

baste con lluvar la fecha, valoyes y firmas, y su¢ ahorre un -

tiempo congideravle. (vdase vl ouadro 4)

Cuando por algdn motive, no uroceda el registro -

de alguna péliza du diario vreviota, e¢s conveniente (ue 0¢ ==

archive la misma con la indicacidn, "o hubo" o cualquier -ee

otra similar, junto con las pélizas del mes a que correspondd,

oon ¥l doble objuto de comprobar qu: ef se investigé si pro-

cedfa o no su pruparacién y evitar supuestos exveavios ¢n ¢l-



archivo de pdlizas.

41 munual de contadilidad debe contener una lista com-

pleta de la remuwneracidén uniforme de las pélizas.

§oe) REGISTROS CONTABLES

Los rugiostros contables reciben la informacidn de¢ los-
docununtos contabilizadorus y los registrnn en las cuentas a-
que hacun referencia, basados ¢n. el catflogo dv cuuntas y cong
tituyen la fuente directa pura la preparacién de los informes

financicros.
8.-) Rugistros Principales.-

Los vegistros principales llevados en un sistema-
de contabilidad tradicionals Diario, mayor ¢ inventarios y da
lances, con lqs‘mismos que deben lleverse en ol eistema a6 =
contabilidad por dreas de reeboheabiiiﬂad, pues il'onrtioidh
d¢ este eistema no se rufiuag en estba rpgiitrob; sino wa los

auxiliares.
Ve-) Registros Auxiliares.-

in ouanto a los registros auxiliares de cuentas -
de balance ¢l sistuma de contabilided por dreas de responsaby
1idad no modifics a los utilizados en un eistema tradicional-.

0 sea 1los de cuentas coluctivas y mayores auxiliares.

En cuanto a los registros auxiliares d¢ cuentas -
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d¢ orden y de r.sultadoa (analfticos d¢ _.sbtos)s duben adicig
narae a las cuentas Jde nryor, smuvcuentas 7 sud-subcucntas (e
véase catdlogo d¢ cuontas): primero las dreas de r¢sionsibie-
1idad (para cuuntas de orden y de resultadeos) y segundo las -
subcuuntas de¢ resultados segdn su origen (nara alsunus cuuntas

d¢ resultados).

Du ¢ate modo, i, por ejempleo, se analiza 1l composicidn de -
12 cuenta de zustos de administracién, su saldo queda reprees
sentado sor la sume de las £reas de resvonszbilidad que 1o a-
foctan y, ol saldo de cada una d¢ estas dreas a su vez, queda
1ntearado por l: suma de ios auxiliares de¢ gastos de¢ adminise-

tracién, segdn su origen.

“i manual de'contabilidad dabe ontablecer loa métodos de re--
gistro que deben utilizarsee en la empreeas Desde los libros -
nanuacritoa. (rayados coumnarea, tdrjetae. hojae de trabajo,-
ete.) Hasts los métodos mec&niooquc registro directo y eluce
ti§nioos, para 1os cualus debe usteblecerse entre otras modi-

ficaciones, una nueva codificacidn del catflogo du cuentag.

Ce=) Procedimiento de Registro.-

D¢ acuerdo con los registros du contabilidad debeg-
indicar generalmente vor medio d¢ gréficas o cuadros, los pro
‘cedimientoa du registro que deben sezuirse para logrur la Qe-
ducuada y oportuna contnoiliz aci&n de las transacciones de u-

ne empresa.




Con el objeto de da2r unz idea para la prepsaracidn de estas e
sréficas o cuadros de flujo o proceudimiento, se¢ muestra en el
cuadro 6 lu secusla que se seguirfa para lu contabilizacidn y
pranaracidn dz informus financicros. in este cuadro se indica
yue los presunruestos y vetdndards se¢ preparan extralibros e
puro pusden tamoidn estar incorporados a ellos. Sin ¢mbarzo,-
debu recomendsrse e¢sto Yltimo para emprusas cuyo voldmen de -
operaciones es verdaderamente consirable y se tunga insialado
un método de registro mecdnico, du tarjotas perforadas o bien

de registro electrdnico.
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TINFORMACION D& LAS ARBAS DB R4S20USALILILADM

Los 1uformea'da responaabilidad constituyen un ¢lumunto vsen-
cial ol implontar un sistema de esta naturaleza, convirtiendg
8¢ ¢n medio vital d¢ comunicueidn ¢ infornacidn. Adicionalmen
t¢, son una herramienta iddnua de control, y: ¢us informando-

se controla y controlando, s¢ informa.

Loa infornus Jeben ser diseiiados y claborados por niveles y -
'dreas de responsabilidad, de tal manura 1ug revelen no solaee
mente 1o que ¢std pusando, sino también quién es ¢l responsa-
ble de lo que estf oucediendo, para poler esgrimirlos Como e
instrumentos para el control del costo de las opuraciones, en
causando la atencidn hacia aquellos segmentos que lo ameriten
8 impeler o la toma de decisiones, qus habitualmente serdn g

cionus corructivas.

NPORMES D ACTUACION o=

Los informes de actuacidn de las dreas de resvonsabvilidad son
sstados financieros analfticos, dindnicos, de cardeter inter-
no qnolreflojan lz actuacién financiera de las dreas responsz
bles dd une empresa, comparada con ol presuyussto gque de la -

misma dichas drcvas.

Para deoidir que tipo de informacidén es necusaria, el contra-
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lor debe consultar con cada una de¢ lus nersonas encargedas de
les freas de reoponsabilidad, a fin de llegar a un acuerdo --
que lleve a preparar informes de actuacidn ¢ue muestrun solae-
mente la informacidn necesaria para captar la eituacién finan
ciora de su drea y tomar acciones correctoras de inmudiato.
Para osto, ¢l contralor debe adaptarse al lunquJOAQO cada u-
ne de estas perscnas y no confundirlos con la turiinblogfa -
contable que sélo e¢s familiar para él. Bn anlgunos casos, ¢s -
necusario pruparar la informacidn financieras base de gt‘f;hal
y cuadros, ya que ésta presentacidn es hdo‘apcusibio para un-
mayor numero de personas.
Ls recomendable que los informus de actuacidn d¢ las dreas de
reapénnabilidad contengan igo‘éiguient0| cnrnctgi{sticiln
a.~) Deben limitarse g,bropofcionar la"inforn;éidg?tinanbiori-
que cqréoupohda al 4rea de»reapopeabiliaad'dﬁo_lo_trqfq.
be=) Deben ser simplﬁl y olaros para que puoﬁan'iquentendi-
dos por las personas que los vayan a utiliaa:,diitandga
¢l uso de la torninologfa‘contablu'héita déndu‘lﬁn pbqi
ble.
ce=) Deben eliminarse informecién inneceseria para mantener-
un buen control scbre oada drea do reuponaabilidad, |
d.=) Deben evaluar la actuaoidn de las dreas de responeabily
dad mediante la compnrao;dn de los hoohoi reales Con —w

los presupuestos y estdndares, en unidades de medidas -
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adecundas y en cifras absolutas y reloativas.

Deben redondearse oducuadanente las cifras a terminacio
nus quu owan sencillas de captar y memorizar feilmente.
Dsben acompafiarse oreves comentarios exinlicativos d¢ «e
laas deusviaciones a los presuiusstos o variaciones a los

¢stdndares mfs importantes.

Deben prevararse periddica y_oportunamgnte durgnte 8l -
ejercicio (munauai, bimustral, tfimastral. etc.).

Debeh mbatrn:ae en hojas o tarjuetas que permitan su ar-
chivo conséoutivo. pari Qoder comparar los infornes Qe-
actuacién de varios pQ:fodon que faoiliten la determing

0idn d¢ grdficas o ouadros y tendencias estadfstioas.

La freoucneia con la que debun prepararse los informes-

4e actuacidn.;qué_soporfan u1'oetado dé reaultadoa,'hatd suje

ta a las necesidades del ¢ontrol interno existente ¢n la ¢me--

presa. Lsto es, cuando de antumano s¢ sabe que existen serics

deficiencias en la obtencidn de ingresos o un los desembolsos,

los informes deben prupararse con mds freouenoia que cuando -

no uxisten dstas.

Por lo general, estos informes, ¢ue deben prepararse junto con

los demds vetados finoncieros de la empresa, e¢ presentan intg

rinamente cada mes, bimestre, trimestre, etc. segin sea necde

. sario y desdv luego el de fin de ejereicio. (cuadros 7 al 15)
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A simple viata :ueden anarecer muy laooriosos ¢l modelo ¢ ee
los ustados finonciwsres mostrados ¢n los cuadroe 7 &l 15, ==
puro gu preparncidn se eimylifice bastante si de antenano se-
ioprimvn todoz los encabezados y renglones de oade uno 4o we
¢llos. £n alguncs empresas, vueden aceptar sus funcionarios -
que 36lo se uresente la columne de variaciones en cifras abeg
lutas y relativas, vor ser nds dircecte el impucto de las mis-
map, ¢liminondo l: presentvacidn du lus coluanas real y uresue
puvsto o vstdndar. Adunds, las cifras pueden redondearse e la
terminacidén m‘a sdeouadn. que facilite lo preparacidn y leCe
tura do diches estédoé. Los sistenas mecdnicos 'y eleetrdnicos
de contabiliiad abrééian enormemente la prevaraoidn de oada -

uno de 16: informes de actuagién.

Los informes de actuacién de las dreas d¢ resjonsabilidad -
pueden presentarse siguiendo cualusquiera du 1as'doe drdunus-

siguientess

a.=) Atendiendo aul orden de wresentacidn que sijue el estado
d¢ resultados.
b.-) Atendiendo al orden yue siguen los niveles de responsa-

vilidad mostrados en ¢l cuadro de organizacidn.

El primer orden ¢s recomendable para su oresentacidn al
oontralor y al gerente general, puses con base en vl e¢.tedo de
‘resultados, anulizado por zonas de dictribucidn, lfneas de --

productos o produotos (ver ouadro 7) y lu columna de referen-
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LA INDUSTRIAL, Sihe
WINFORMLS D ACTUACIUN DE ARLAS Di RuSPONGABILIDAD®
600 = GuRICIA DE VNTAS

PSRIODOS CUADRO 11
CUSNTAS DE RESULTADOS MILLARES D PiuS0S
Sub=
loyor| SUB-| Sub- |Origep NOMBRE | Read |Frusu- | Htili-
Cuentafsuunty puesto da ,
B 0ad da)ls
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LA INDUSTRIAL, 3.4,

"RSSULLANLS Du ILTORILLS Did ACTUACION PO ARZAS Di RISPONSABILIDAD®
DPARTALNTO 0L VANTAS-PROIIOCION Y PUBLICIDAD.

PERIODOs CUADRO 12

AREA D RESDCIS. JCULITAS Du RESULTADOS MILLARSS DI PESOS

UTILIDA
Moo MOIIBREI No. NOMBRE REAL PRISUP. {(PERD. ) %
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LA IUDUSTRIAL Behe
PRESULLLN LS Do INPORILS Do ARLAS 0L QLCPCUSAZILILADY

WILCAMENLGETC DL T ULTASY

PZRI0DOs CUADRO 13

ARGA D¢ 13SDONGA=
szrn‘;\ﬁ. "™ | cuaiva3 D2 RusULDADOS | MILIARSS Do P.USOS

PTILIDAL
No. NOLBRGE o, LOoOLsRa RuAL PRISUP. [ PERD.)
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% GURETCIA GuO7sRAL *

PERICLOS SUADRC 14
ARZA Do RS-OWGA- 1 Guiirtas Do RIGULPAVOY IMILARSS DS PESOS

UTILIO®
oo | N OMDBRUE Noe. TOoUB RS Raal TAZSUP. ((PERD) L,
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Ly ITbLbUSsSLRIT NI, T,
YRESUMONRES De INF. Do ACTUACION DI ARUAS Do RASUONSASILIVDADM
"COHSEJO D& AJITUISTRACION®

PERIODOS SUADHO 15
ARLA DI RESYONSA-
BILIDAD. CU:NTAS D& RUESULTADCS [MILLARES DB PFS08
, I ILIDA]
Mo NOMBRE | No. NOMBR i REAL PRESUP. | (PZRD.
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cia a los anexos, formados por los informes de aocutacién de -
lus dreas de respon:ubilidad, se puede encontrar rdpidamente-

al Srea de¢ una desviacién importante con el presupussto.

2l segundo ordenles rucomundable para su presentacién sl con-
tralor y al gerente general, sara juzgar la sotuaciém del dres
de rusponsapilidad por aeparado que se doleo. Adends el infop
me de actuacidn de cada una de¢ las dreas ws entregado s las -
perlongs.responsables de ;os.miamos pera que sv enters de los
resultados de su actuacidn un cutnto al éqntrol‘de 108 ingre-

€08 y/é 65resos gue tianq a 8u cargo.

sl cuadro 7 que corresponde al estado tinanciero 8..1, 68 Qo=
cir, al ustado de resultados comnarativo entre oifraa roalos-

Y. presuoueatadas por productos.

Con. base en el estado de resultados dube decidirse cufles, y-
con ¢ué datos, deoen preparurss anexos, con 1nformaoidn dtil-

para la emprepa de que 86 trato.

Bl ouadro 8 que corrusponde & 93 - costo d¢ vuntas del estado
de resultados, debe mostrar la forma de enalizar ¢l costo de-

véntas por productos, ¢n ¢l ¢ue se reyortuns

1.~) Las variaciones de compras en precio del reel con ¢l ¢
tdndar.
2.-) Ll voldmun y el costo real y estdndar de produccidn.

3ee) El nimero d¢ las 4rvas responsables de las variaciones-
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en compra y en produccidn.
4.-) El oosto de laos ventas, devoluciones sobre ventas y ven
tas netas, al real y al eatdndar.
B cuadro 9 que oorresponde al anexo d¢l estado de resultados
costo d¢ ventas muvstra una forma de presentacidn de las cuen
tas dv resultados que se encuentren analizadas por subcuentas
de resultados segdn su origgh.
Lete ¢stado debe mostrars
1.) &1 total, real y presupuestado de las subousntas de¢ ree--
aulfadoo'lugdn_au brigen‘& sus deiviacidnea, en cifras -

absolutas y relativas.

2.-)  Andlisis, por cuentas de mayor d¢ las subcuentas de résu;
tados segin su 6rié§n‘t§al§
3l cuhdrd]10-qﬁ§:correaQOnde al anexo del cuadro 7 pre-=-
senta la forma oh'que pnsdép cneldzarse pbr dreaq de respon.a
bilidad, los cuentas de resultados susceptibles de analizarse
pdr‘subouentﬁavsegdn su origen (en este cuadro Gastos de Ven-

ta). Lste estado debe mostrars

1.-)'81 total, real y presupuestado, de lae subcuentes de re-
sultados swgin su origen y sus derivaciones, en cifras -
absolutas y relativas, correspondiente a una cuenta de rg
lnltadég.eapucffica.

2.-=) Andlisis, por dreas de responsabilidad, de las subcuentas

de resultados segdn su origun real.
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El cuadro 11 presenta la forma en que puvde analizarse-

por cuuntas de resultados, a un 4rea de reeponsabilidad (en -

dste cuadro ¢l 4rea 600 -Gerencia de¢ Ventas) que debe propor-

cionar la siguiente informacidns

1.-) Total de inzresos y egreeor, reales y presupuvstados, -
d¢ 108 que es resyonszble ¢l drea, y sus desvisoiones -
en cifras absolutas y relativas.

2.-) Anflisis, jor cuentas y subcuentas de¢ resultados segin-
geu origen, de los ingresos y ugru§Ol r0l10l h'4 piuaupueg
tados, y sus desviaciones en cifras absolutss y relati-
vas.

D¢ ¢sta mancra, con base en ¢l estado delrenulfados pug
d¢ localizarse fdeil y répidémuntesvpor ouéhfo} en qué y quidn,

o8 ul_é:ua responsable de alguna'doavxaciCn importante, con -

los presupuestos y con loe esténdares.

De¢ aouerdo al cuedro de organizacidh de lz empresa donde
se¢ distingan los distintoe niveles de re¢sponsabilided, se¢ pue
den preparer resdmer.ss de informes de actuacidn por_&reas de-
responeabilidad, segin eva nvcusario paré’cada qnpresa, us de
eir, que la persona a cargo de un £rea de ?esponsabilided de-
un nivel determinado recibe un restuen de informes de actua--
cién duv las dreas del nivel inmediato inferior que dependan -
de 41.

8 ¢l cuadro 12 s¢ muestra el formato de resumenes d¢ informes
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708
709
710

de actuacidn de¢ Jruns d. ressonuabili.ed de un nivel al inne-

diato superior.

% ARSAS DE RESPOUSALILIDAD *
dus ;Eforme at

Supervisién, promocidén y publi ' Gorencia de¢ promucidn
cidad.~ Producto “A"

Sup.rvisién, .vomocién y publi Geruwnola dv publicidad

¢idad.e Producto "g*

Supervisién, oromocidn y publi
cidad.~ Producto "C" ‘

Supervisidn ventas loculus.

: : . _ Gurencia de Ventas liacio-
Supervisidn ventas fordneas. nales.

Supurvisién de inventarios de T
nercados. Producto npAw

S~upervisidn de¢ inventarios - 701 Gervncia de Investigacidn du
d¢ wercados. Producto B ilercudos. '

Sunervisidn d¢ inventarios de
neroados. rroducto "C¥

8
B

Sup. Serv. Rep. =Producto * A *

sacionus,
Sup. Serv. Rep., =Producto "C "

<

|
Sup. Serv. Rup.= Producto " B * | 702 Gerencia de Servicio de Re)g
\
\
El cuadro 13 presenta 1z forma como podrfa prupersrse lus resde 1

nenes de informes d¢ actuacidn de .reacz du responseoilidad en -

este caso al Deiartamento de Ventas
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" AREA DZ RISPOIISABILIDAD "

Informe das
601-604
603-605  Gerencia de Prom~cién
602-604
603-605 Gervncia de Publicidad
700
704 Geruncia de Ventas Nals.
701=-706
705-707  Gerencia de Inv. llerc.
702-709
703-710 Gerencia de Serv. Reps.

Informe as

600 Gerencia de Ventas.

Bn el cuadro 14 s¢ muestra una manera de presentar un iniurue

de-actuacién de los departamentos de produccidn, ventas, con-

tralorfa y rulaciones pdblicas, tambidn se debe, incluir el -

informe de la gerencis general, para que §sta observe el to--

tal de su actuacidn y'el de los depdrtamentos que de ella de-

yenden, refledado on cuentas de resultades y de orden.

De acuerdo con el cuadro de organizacidn la gerencia generale-

dvbe d¢ informar de su actuacidn al consejo d¢ administracidn.
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“ AREA DL RuSPONSABILIDAD “

Inforne des Informe a3

2.« a Gerenoia de Producecidén
Sem

6e= Gerencia de Ventas 101  Gorencia General
T o=

8+.= Contralorfa

9= Gerencia de Relacionvs Pi-
blices

Bl cuadro 15 mpestra ¢l modelo de resumenes de actuacidn de —ee
éreaé de roepénsabilidéd anéete céao "Gerencia General®, que -
se'presentaré el conéejo de adminisfracidn. eobrevla actuacién-
no adlo de ia-Gepencia Genersl sino tamﬁidn'do 1os'departamun--
tos de¢ produccidn, ventas contralorfe y Relacionevs Pdblicas, --
con ¢l fin de¢ que ¢l conpejo d¢ administracidn, cuya actuacidén-
tambidn se debe reflejar e¢n este informe, pueda oonocer como se¢
obtuvo la utilidad o pérdida del perfodo de que 8¢ trato} anali
cada por los departamuntos existentes en la empresa. Las cuen--
tas d¢ orden analizadas por los dupartamentoe rauponsablos; tan
bidn deben aparecer en dste informe para su informacidén dl cone-

sejo de¢ administracidn.

El informe del consejo de¢ administracidn e¢s iguel al de la Geren
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cia General, puva en dste se incluye tambidn su .rovia actug
eidn, 8dlo que ¢n lusar de presentar este inrorme al consejo
de adninistracidn, s¢ entroga a la asumblea de accionistas,
para que ¢l drgano suprumo d¢ 1a empresa juzgue lo actuacidn

d¢ toda la administcracidn de¢ la misma.

Es muy importante que el departamento de contabvilidad de cog
tos ncompaiiv a su informe de variacionus entre ¢l costo real

y vl esténdar unas breves explicaciones de las causas 4ue mQ

tivaron las variaciones mns eignificat1Vas. Para ¢sto, desde

luego, debe auxiliarse de los comentaries que le provorcione

el departamento du produccidn.

El dupartgmentovde contabilidad ;eneral deve acom;afiar 2 su-

Juego de estados financieros de hojas‘anexas a enda 48tado,=

explicando bravemente'lus'desviacibdes s imsortantes 8l -

presupuesto. Puru esto, duve solicitar las explicaciones ..ecg
sarias a las “reas de res.sonsabilidad afeetadas.

Cuando unu: variacidn o desviocidn favorable o desfavorable de
imvortancia, sea causada por error de los costos estdndar o-

de¢ los presupuestos de in;resos y de egresos y no vor ia ¢je

cucién real, lan gerencia general o el consejo de administra-
cidn, deben ordenar lu revisidn de los mismos para que dstos
.8¢ adapten a las necesidades de la emprusa y continden siendo

un inatrumento de control administrativo e¢fectivo.
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v
" LABORACION D& PRESUPULSTOS,
CONTRCL o INPORMACION
POR AR S AS
DE R3ISPONSABILIDAD®

HISTORIA .=

A efectos de¢ haoer un poco de historia sobre los presupuestos

me voy a remontar a sus inicios.

Bl presupuesto nacid un forma irregular, sin principios esta-

blecidos consistiendo ¢n unus hojas de datos que mostraban los
rosultados previstos con informaciones concisas aplicadas a -

una determinada operacidn dnicamente. “Prior Sincleir mencio-

na en su libro "Budgeting", que ya en el siglo dieciocho se -

|
|
|
|
1
presentaba anuelmente al parlamento inglés un estado de cuen-~
ta llamado presujpuecto, que inclufa un estado de los gestos -

del afio anterior, una e¢stimacidn de los gustos del afio siguien

te y un programa de¢ impuestos y recomundaciones para su apli-

cacidn.

W+ Rautenstrauch y R. Villers ¢n su obrat "El presupuesto ¢ne

¢l control de las empresa industriales", explican quest "El --
presupuesto (del francde antigu., Bougette o Bolsa) fué en su-

origen sindnimo de control de gastos. Cuando al final del si-

glo XVIII ¢l ministro d¢ Finanzas d4¢ Inglaterra h.cia la "Ae-

pertura del Presupuesto’, oomo entonces se decfa, un realidad

.onptfu a la consideracién del Parlsaunto sus plenes de gas--

tos, con fines de adopcién y control, sin que hubjera ¢n rea-




1idad ninguna bolsa o Bougette.,

®Cuando ¢l procudimiei.to dul presupussto fud zdoptado pOr ===
Prancia alrededor de 1820, despuds por variocs pafses europuos
Y finalmente por ¢l Gobierno Federal de los Estados Unidos en
1821, todavfa oe destacd la idea de Control de¢ Gustos, (UG ==
los funcionarios encargados del presurzuesto congideraban ne-=-

cesario para ¢l buen funcionamiento del gobierno"”,

Confirmundo lo anterior V.A. Paton en ¢l "manucl del contador"
dice ques "El origen de losc orecupuestos se asocia guneralmen
te con la administracién oficial, y en los dltimos aiios, en -
los Bstados Unidos del Norte, se ha dedicado mucha atencién a
Jos presupuestos de las ciudades y municipios, los condados o

distritos, los vatados y del Gobiorno lNacional",

Desde ¢l ailo du 1921 los directores de las grandes empresis =
americanas han dedicado muoho tiempo y estudio al asunto C2 =
los prusu,u¢stos. Los boletinus y las memorias de¢ la American
Managemunt Association de la National Association of Cost Ac-
countants y d¢ otras asociacionds a que pertenecen directores

de empresas mercantiles, contralores y contadores, contienen-

mucho material sobre ¢l presupuesto, y en las Yltimas décadas
han aparecido numeroesos libroe y artfculos ¢n revistas. il --
creciente interds de¢ los presupuestos en los negocios pueden-

deberse, hasta cierto punto a la publicidad dada a los prusv-
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puestos oficiales; pero también en una consecuencia del creci
niento y las nuevas formas que han adquirido las empresas in-
dustriales modernas. il presupuesto s¢ ha convertido en un ng
dio0 de coordinacidn de¢ le direocién en la administracidn y -
por lo tanto ¢n unz de¢ las principales herrapientas de¢ la con

tabilidad por 4revas de¢ responsabvilidad.
DEFINICION:S Y CONCEPTOS GLNERALES.-

Una d¢ las fases importantes en la implantaoién de¢ un sistems
de contabilided por dreas de reeyonsabilidad s qu:ornuin---
cidn de‘proaupueutés de costos y gastos por ‘réni dé respon-
sabilidad.

Los presupuestos son partq-intugrantu del sistema d¢ contabi-
lidad por 4reas de resionsabilidad Yy en ellon-donqénla'ol éxi
to de los mismos, sobre todo ci estdn cimuntados en planes de

aceién y motivacidn futura reulistas y éonaorvadoral.

Los presupueatos han reoibido diversos conceptos y definicio-
nes que desde luego apuntan mée o menos a lo miemo existiundo
conceptos d¢ tipo tedrico talée como "La herramienta de la -
administraoién a travds de la oual los planes son traducidos-
a términos financieros y evaluados tambidn & términos finan--
cieros". Y otros desde ¢l punto de vista eminente prdotico co

mo "El presupuvsto ¢s un plan que presunta logros esperados -



determinados con base on los nmds eficientes vstindares de Qwe
peracidn, 6l que se compara regul.rmente con los hecios acone

teoidos.

Adonds de¢ las definicionus anturioes uxisten otras nuchas, ta
les comos

"Un plan financiuro (ue consiste, como su nombre lo indica, =
en presuponer una svrie de factores y situaciones, con mayore
o munor detalle, como base para lu realizacidn de operacionve
futuras y para ¢l control de lus mismas, (lancera Hermanos, y
Colavoradores, terminologfa del Contador 7a Id. México: Ld. =
Banca y Comercio, S.A., 1966 p. 227).

"Plan para finaneiar une dmpresa o un gobierno durante U =~
purfodo&%e tiempo definido, el cuel s preparado y somutido -
por un funcionario responscble a un'organismo representativo,
y cuya avrobecién y autorizacidén son necesarias antes de ;ue-
¢l plan Hueda ¢jecuterse”. (Cleveland F.A., The Budget and -=
Responsible Gobernuent. Tomado des Paton, V.A., llanual dol =w

Contador. Tomo II liéxicos UTEHA, 1968 p. 1260).

Una moderna delimitacién del térmimo presupuesio es lo del —=
M.C.A. Cristdbaol del Rfo: "Ze la tdonica de planeacidn y pre=-
determinacidén de cifras sobre bases ustadfsticas y apreciacig
nes de heches y fendmenos alevatorios”. (Del Rfo Gonzdlez, -

cristébal, Contabilided y Control de los costos. Tomo II. lé-
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xico, 1968, p. 191).

dn relacidn con la contabilidad por 4reas de reesponsabilidad,
los sresupuestos son un plan de accidn y motivacién con enfo-
que a un perfodo futuro, destinados a controlar y.reducir cos
tos y gastos y a informar, ¢n tdiuinoe de recyonsavilidad in-
dividual, d¢ la e¢ficiencia operacional en las dreas de¢ un ne-

gocio.

Entre los fines de los presupuestos ustd ol establecer un o
Jutivo de funcionamiunto o ujecucidn presupﬁééfél. Los ¢stdn-
dares como control constituyen una norma para nddir los resul
tados que nanifiesten las variaoiones en relaéidn con los pla
nes anteriores; determinan lfmites para los gastos; formulan-
principios de accidn pars los ¢jsoutivos; indican dénde y cudn
do deben hacurse cambios para lograr ¢l obJjetivo blaneauo. Ll
presupuesto ayuda al control permitiendo la»evgldaoidn dgl we
trabajo ejecutado, por madio de¢ la oohpafaci&n de los resulta
dos obtenidos con los que se habfan previsto ¢n la elaborae-=-
cidn del presupuesto; A éste aspecto del oontrol s¢ le oonoce
como control presupuestal, el oual prevéd la manera rfotica -

de establecer estdndares de comparacidn.

Los presupuestos no se basan e¢n estimaciones nrbitrarias, sino
en la exploraci6n que tdcnicamente se haga del futuro, para -

determinar con ¢l mayor grado de aproximacidn posible, cdno -
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8¢ desarrollardn les hechos busdndose sn los preceduntes lus-

tendenocias y probabiliczdues que existan.

La tarea de presuponer ¢3 ardua y compleja, razdn nor la cual

muohas empresas no ls afrontan limitdndose, cuando mds, a for

mular un presupuvsto de¢ ~ustos de operacidn.

108 _PRUSUZUISTOS, SUS V.NTAJAS Y SUS DiSV.NIAJAS.-

Los presupusstos son importantes en toda ¢mpresz que se¢ puedan
implontar, pero ¢s conveniente conocer ouales son sus ventoee

Jasy para lo cual podrfan mencionarse las siguientess
1) Respucto a todas las orogaciongs,proporciona mediose

para su control de dotas.
2) Como medie de Control aprovecha loa costos.
3) Dotermina'heaponsabilidadea 9n la ¢mpresa.
4) - s una gufa importante em lag finenzes de¢ la emore :a.
5) Coordina actividades.
6) &kvita l2 realizacidén de operaciones innecesarias.
7) Indica los pasos necesarios para losrar utilidades o

evitar pérdidas.

Los presupucstos al igual que tienen ventajas, ldgicamente -

tiunen d¢sventajas pudidndose mencionar las siguientess

1) Inexactitud de los prondsticos, la cual aumenta 0 -=
disminuye segin ¢l cuidado con que los }—esupuestos-

sean ¢laborados.

- 121 -



2) Todos los presupuestos tienen una tendencia a la ine-
flexivilidad, ocaracterfstioa vrincipal por lo cual se
critica ¢n forma negativa a los presupuestes. La in=-
flexibilidad d¢ los presupuestos podrfa tratar de evi
tarse cierta agilidad para adaptarse a los caabios de¢
la e¢upresa y que no los mantenga rigidos.

3) Los presupuvstos en su uvladoraoidén son de un costo ox
cesivo, por 10 quv ésta no debe ir mds alld del punto
en que ya no significs un shorro para la empress.

4) Los presupuestos requieren de¢ dezasiado tiempo pars -
su elaboracidn. Este se dieminuye ¢n la medids en §ue
se¢ nejoren las técnicas en la p:opuraci&p‘co los pre-
supuastos y en la obtencién rdpida de fuuntes d¢ ine-
torﬁloidn.

5) BEn los factores externos existe irregularidad, teles-
como disposiciones fitcales, inclinacicnes del merca-
do, actuacién de¢ la computencia, pérdida del poder ad
quisitivo d¢ la moneda, etc. Una solucién a la irre--
gularidad ¢n dstos factores e¢xturnos es posidle siea-
pre y cuando los presupuuvstos traten de prever hasta-

donde sea posible vstos cambios.

REQUISITOS BASICOS DPARA LA LLAB DE PRU: £3T703 POR
DE RESPONSABILIDAD .-

Para poder elaborar los presupuestos ue precisa la contabili
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dad por 4drvas de responsabilidad es necesario tomar en cuenta

los siguientus requisitos yara podur elaborarlos:

lom

Jom

4o

Dem

6e=

Te=

8.~

Convencimiento total por parte de la Direceidn de 1la
eaprvaa dv la nucusidad de los presupuvetos.
Definicidén clara y precisa de la polftica financiera
8¢ la vapresa, vs deoir, tener concicncia de¢ la fina
11dad ¢ue s¢ sigue con los presupuustos.
Definir la duracidn o vigencia de los presupu¢stos -
en forma mds razonable que oonvenga a los iniereses-
de la -enmpresa.
Slavoraoién de un Programa de sjecucidn de los presy
puestos.
La Zapreea debe contar con un coordinador de Presu--
puestos, e¢s decir, la preparacién de los brusupues--
tos y su posterior operacidn deourd estar bajo 1- su
pervisidén de una personé capaz y reusposable.
Las cifras presupuestas deourdn ser expresadas en --
funcidn de las 4rvas de responsabilidad y por lo tan
to deoerdn quedar determinadas las responsavilidades
individuales en los prusupusstos.
La informacién que proporcione el sistuma de Contabi
lidad deberd ser oportuna y fehaciente, e¢s decir, =-
los datos contables han de ser exdctos y actuales.

Deberd existir una colavoracidn e¢svontdnea de 108 =-
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empleados y ejecutivos responsebles con ¢l objeto -e
de obtuner una eficaz observancia un ¢l presupues——-
to. Esta colaboracidn espontdnea vs posible obtener-
la mediante motivaciones al peursonal,

9e= Se deberdn analizar productivamente las desvieciones
presujuvstarias que resulten de las diferancias ene-e
trv ¢stimaciones previas y resultados realmente obte
nidos, mediante la determinacidn de dstas por cads -
Ares en Informes de Responsobilidad pars posterior—-

mente su e¢studio.

oL COMITE DL PRLSUPULSTOS &N LA CONTABILIDAD POR ARUAS Dis
RESPONSABILIDAD ¢~

Siendo de consideradle importancia los presupuestos en t0d0 =
control directivo, ¢s necesario que exista una orgnnizhcidnﬂg
doc con ¢l objeto de gue los controle, y asf poderlos llevar-
a cabo ¢n forma adecuada; iLsta organizacidn ¢s nada menos que
¢l Comité de Presupuustos, el cual ¢s recomendable al ser una
cuntralizacidn y ahorro de esfuerzos, con uniformidad en lus-
instrucciones, lo cual da lugar & una mejor coorainacidn dele

plan aprobado.

En lo gue se refiers a las personas que deben integrar sl Co-
nité de presujuestos creo conveniente hacer una separacién en

1lo que¢ se refiere a empresas industriales y empreses comercig
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log, yu <ue para emprecas industriales se podrfa aconsejar -
como funcionurios re¢s ~nscbles a los gerentes de finoanzag, ==
produccidn, morcadotecnia y rulaciones industriales; y en lo-
recpuota a cmurusas comerciales pueden intesrar el comitd dee
presuyuesto al tesorero, vl wrente de ventas y vl jefe de --

personal.

 ambos casos hay que congiderar al responsadle del Deperta-
munto de Auditrfa Interna y odemds como caduze uel Comitd due-

presupuestos el contralor.

&1 contralor cqmo director o gerente dul Comitd de Presupuus-
tos, una vez adoptado ¢l presupuesto, deve ésumif la responsg
bilidad de que se¢ ponge en prdetica todo ¢l programa, por lo-
tanto creo conveniente (ue ¢s necesurio oonsiderar cugles --
aqrfan.laa‘posibléa funciongé del director o boordipador dele

comité de presupuestos, un e¢ste cusé, el contralors

1) Entudiar ¢l programs financicro del nesocio ¥ formu-e
lar el prosdpueeto por dreas de responsabilidad.

2) Vigilar lz olaboracidn de los ;resupuestos, en funcidn
de resvonsabilidedes individuales y con intervencién-
de los responsables.

3) Diseilar les formas para ¢l control de presusuestos =
por 4reas de resyonsabilidad, e¢n funcidn del modelo -
de informe de rusponsabilidad a utilizar

4) Presentar los presupusstos para su aprobacidn.
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5)

6)

Emitir ¢l presupudsto aprobado, distribuyéndolo a cee-
da uno dev los jufes de las frees de responsabilidad -
correspondivntes.

Analizar productivemente los informes d¢ responsabili
dad y confurenoiar con los jufes d¢ las £reas de res-
ponsgbilidad ruespectivas de¢ las desviaciones presuce-

puestarias ocurridas.

PORMA DE LLABORACION DE 10S PRESUPUZSTOS POR AREAS DE
RUSPONSABILIDAD .-

Es necesario pera la ulaboracién de los presupuestos que se -

tonmen en cuunta las siguientes situacioness

M-
2.

3=
1=

2=

Vigenoia de los presupueston a implanter.
Método d¢ registro de¢ los presupuvstos.

Clasificacién d¢ los proaupuojtol a elaborar.

Vigencia de los prusupuestos & implantar.- Los presu
puestos pueden utilizarse a corto y a largo plaso, -
segin 1o requivran las neoesidades de le empresa. En
ol caso du¢ estdndares, éstos puvden permanvoer en vi
gor hasta por tres afios; pero normalmante deben pre=-
pararse para un aflo, considerando las fluotuacionee-

que s¢ esperan durante ¢l mismo.

Método du registro d¢ los presupuestos.- Todos los -

presupuestos e¢s recomendable que s¢ controlen extra-
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Jo-

1em

e
2,-
3=

II.-

1e-
Ae-

1ibros, = munos que¢ existan métodos mecdnicos de¢ re¢-
gistro avenzados o uvleotrdnicos, para controlarlos -

por cuuntas de¢ orden.
Clasificacidén de los presupuestos a ¢laborar. 3n -

una e¢mpresa privade, los presupuvetos deben proparar
8¢ en ¢l mismo orden de presentacién que sigue el es
tado do resultados para determinar la utilidad o pér
dida neta. (En una empresa pdblica, por el contrerio,
sy e¢stiman primero los egresos y deepuds los ingre--
808 necesarios para eufragar a aquullos.) Por lo tan

to debe existirs
PRESUVUESTO DB INGRESO0SS

VINTAS
PRODUCTOS PINANCIEROS
OTROS PRODUCTOS

PRESUPULESTOS Di EGRESOS

COSTO D PRODUCCION (1)
Costos variablus ¢stdndares(2)
a.-) Materia Prinma.

b.=) Muno de obra directa.
¢.-) Gastos de Produccidn Variableas.

Costos fijos. Presupuestos (3)

8.-) Gastos de¢ Produccidén Fijos.

- 127 =




2.-
Jom
4.~
50w
6o

T
IIl.-

IVew

Notass

(1)

(2)

(3)

GASTOS DZ DISTRIBUCION.
GASTOS DE OPzRACION.
GASTOS PINANCIRROS.
OTROS GASTOS.

IMPULSTO SOBRB LA RENTA.

PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES BN LAS UTILIDADES,

PR.ISUPUSITO D3 ENTRADAS Y DAS DE EP VO3

'PRESUPUZSTO DE _ADQUISICION DE INMULBLES,

MAQUIRARIA Y EQUIPOs

En las Empresas Comerciales en lugar del presupuélto
del costo dc_produoci6n. deberd prepararse ¢l presue
puesto de compras de artfculos para su vents.

Cuando s¢ haoe mencién espucffica ni pfonupnonto d6=
costos variables de produccién, éste se oomooe dajo-
¢l nombre de ¢stindares, puvs controlan mds adecuada
mente a los e¢lemdntos del costo sujetos sl volimen -
de produccién, sobre ls base d¢ que "lo que se decea®
cusste lo mismo.

Pars ¢l control de los ingresos,oostos fijos y gas—-
tos, se¢ hace uso de¢ los prusupuestos propiumente di-

chos, sobre la base¢ de "lo que se espers” hacer.

En pdginas posteriores desoridird en forwa breve en qué consis
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te la preparacidn del presupuesto de Ingresos y Egrusos enfo-

cada al sistema du contabilidad por 4reas de¢ responsabilidad.

M 1o que s refiere al presupuesto de entradas y salidas de-
ofuotivo que debe prepararse una vez gque se¢ termina ¢l de¢ In-
gresos y Egroabl. dusde uego que tambidn existen responsabi-
1idades de quivnes originen los cobros y pagos de efeotivo, -
perc ambos movimien.os se¢ reflejan ¢n el estado de resultados,
al llevar la contabilidad por devengado y no por efectivo, es
decir, que registra los derechos por cobrar y las cbligaciones
por pagar, desde que oxiaton 6aton, antes de que gy efuctden;
por lo tanto, tales movimientol se controlan por ¢l sistema -
de contabilidad por 4reas de rosponsabilidqd, a través del ¢s
tado de resultados, no ‘importando el tiempo en que los ingre-
808 y Vgresos se porcibanvo sé_desembolnan tisfcanente, ya =
para ¢llo existen otros controles, taieg~como estudios de @n-
tigliedad dv saldos de olientes, rotacidn de cuentas por co---
brar a olientes, tablas de venoimientos de pago, etc., funcidn

que debe ccordinar ¢l tesorerc o ¢l contralor de¢ la empresa.

En cuanto al presupuesto de adquisicidn de inmuebles, maquie=
naria y equipo, la responsabilidad dv las compras o retiros -
queda inherente ¢n las solicitudes por dscrito que deben for-
mular los funcionarios que lo soliciten, exponiendo sus razo-

nes para ¢llo. Z1 oontrol, entonces, sélo consists en la ccmpa
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racién de lo realmente comprado y retirado, con lo presupucse
tado, para lo cual deben prepararse formas apropiadss para cs

da smpresa segin sus necusidades.

IMUORTANCIA D2 10S PRESUPUSSTOS [N LA CONTABILID R
ARZAS DS RLSPONS DAD o=

El sistema de contabilidad por dreas de responsabilidad reee

quiere de pruesupuestos, preparados por las £reas responsadles,
para encausarlos en cuanto a los gastos y/o los productos que

8¢ puedan originar durante un perfodo deterninado, y servir -

de basuy para oxigirlub'éiplicaéidn portluovddiiiso;oiil ods -

importantes de tales presupuestos, sl finalisar dibho perfodo.
D¢ otra maners, ¢l sistema ¢starfa 1nc¢ib1qto. ya qué no haee

brfa una base firme e¢scrita sobre la éuai Juzgar la actuacién

de las dreas responsables d¢ una empresa.

Debe hacerse notar que los presupuestos deben implantarse en-

una empresa, una vez que se tenga experiencia d¢ las transac-

ciones reales que se hayan tenido, ouando menos un afio atrds;

de¢ esta manera, con bas¢ ¢n ¢sa experiencia y vn las circuns-

tanciaes que s¢ uspera veyan a acontecer, éstos vstén en condi

ciones de afectar al perfodo en que deberdn controlarse las -

transaociones reales de la empresa.

INSTRUCTIVO D LOS PRISUZULSTOS EN CONT
DE RESPO DAD .«
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kn toda empresa donde se lleve a cabo la implantacidn de un -
sistema de control presuvuestal, ©s necesario que se expida -
un instructivo para la formulacidén de los presupueatos y uvs--
téndarvs, asf como los métodos que duben seguirse para su eje
oucidn, registro y control, de acuerdo a las necesidades de -

cada ¢mproesa.
I.~ PRESUPUESTO DL INGRESOS
1.« VENTAS

La‘gérgncia d¢ ventas vs la indicada para'preparar -
8l presupuvsto de¢ ventas netas, ¢l cual en su oportunidad pog
teriormente se aplicard para compararlo con la realidad. Al -
ofucto deben ¢stimarse tanto las ventas totales, como gus de-
volucionus, rebajas y bonificaciones, con sl objeto de losgrer
las ventas nctas que ge espera obtener.
Este presupuesto debe elaborurse una vez que se consideren los

sigui¢ntus factoress

1.=) Voldmun de ventas del ejercicio inmediato anterior.

2.-) Condiciones zenerales del ramo de 1lu eémprusa y de la
actividad econdmica en general.

3.=) Posicién del producto ¢ue elabora y/o vende la empre
sa on relacidn al ingreso nacional, per-cdpita, du-

mandas de¢ trabajo, precios y produccién nacional.

4.-) Utilidad neta esperada por cada producto o lfnea de




5e=)
6e=)
Te=)
o)
o)
10.=)
1.-)
12.-)

Estudios d¢ investigaoién de meroados.

|
productos.

\

|

Polftioas de precios.

Promocidén y publicidad.

Rendimiento de la fuerza de ventas.

Computenoia.

Variaciones e¢stacionales.

Capacidad de produocoidn.

Tendencia e¢n ¢l futuro de las vuntas de cada produc

t0 0 1fnea d¢ productos.

‘Una vez enunciados los yrincipeles factores de tomar en ouen-

ta para la elaboracién d01 pr0o0pucsto‘de'Vthaa. ¢s recomen-

dable seguir trus pesos para preparar ¢ste presupuestos

1o.

Motas de vuntas cstimadas por los vendedorest

Para e¢sto ¢s neoesario praparar un formulario con to
dos los datos que se necesiten conocer de los agentes
vendedores, supervisores, y gerentes de ventas. A --
travds de¢ discuciones entre estas personass se puede-
llegar a e¢stimaoiones adecuadas. Para este cdlculo -
deben primero deterainarsy las ventas en cantidades-

¥ despuds valorizarse oon objeto de definir claramen

tv la proporcién guardada del aumento ¢ disminucién-
de¢ las mismas, ¢n ouanto a vol en y ¢n cuanto a pre

cio.
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20, Cuadros Estadfaticost

Las tendencias, al ciclo ucondmico, las variaocionese
estacionales, son factores determinantes pura la ¢ge
timacién de ventas.

8in embargo, ¢l juicio y opinién del gerente de ven-
tas duvben decidir hasta que grado debun influir ¢se-
tos informes estadfaticos ¢n le preparacidén del pre-
supuesto.

30, Aprobacidén de loo ejecutivos de las demds dreas.

Los gurentes de finanzoe, producoidn, relaciones pd-
blicas y desde luego, vl gerente guneral, deben 6Xee
'preenr‘oq 9p1n1§n sobre vl proyecto de ventas presen
tado por Ql'ééréhte de dété‘fu5518n; con el fin de -
conocer si existe algdn faclor que {ste no hayo con-
aideradd ykqdé‘por ou importancia pueda afectarlo.
Una vez ofectuados los basoa anteriores para la e¢laboracidn -
del presupuesto de ventas, pueden preparerse varios cuzdros,-
ya sea por cada mes, bimestre, trimestre o semestre y el acu-
mulado anual, con sl objeto d¢ poder comparar a cuanlquiera de
ssae fechas lus ventas reales y determinar las desviaciones -
al presupuestc y por lo tento exigir explicaciones a las 4reas
de responesbilidad circunscritas en la funcidn de ventas. Un-
sjemplar d¢ e¢sty prusupussto debe purmanecer en munos de 1o =

persona enoargada del drea responsable.
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2em

1e=)

2.=)

30-)

4e=)

5e=)
6.—)

Te=)

PRODUCTOS FINANCIEROS .-

El contralor o contador en su defecto, debe preparar
este presupuesto 4el ¢ue 61 s ruvesponsable. De¢de in-
cluir intereses, productos de valores, descuuntos -
por pronto pego a proveedores y demds productos finan

cieros.

Antues de¢ la preparacidn de este presupuesto ¢s reco-

nendable oconsiderar los siguientes factoress

Productos Pinencieros del e¢jeroicio inmediato an——e
torior.

Condiciones gunerales del ramo ¢n ¢ue opurs la tRee
presa y de le activided econdmica en gunéral.
Plazos de Crédito a clientes (respecto a codbro de -
intereses).

Polfticas de¢ orddito (en relacién a cobro de intere
see).

Atractivos de la inversién en valores negociables.
Capacidad de produccidén para estimar los problables
descuentos por pronto pago que pueden obtenerse de-
loe proveedores.

Pactores que originen la obtencidn du cualquier --

otro producto financiero.

Al iguel que para sl presupuesto de ventas, éste dede ser co-
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mentado con los gerentes, de produccidn, ventas y rolaciones-

pdblicas, para modificarlo si e¢s necesario, con base ¢n la o=

pinién fundada de¢ cualquiera de ellos.

Jom

Bo-)
be=)
c.-)

de=)

OTROS PRODUCTOS .-

En la misma forma que loz droductos financieros, ¢le
contralor 4§ contador, debe ureparar ¢ste presupuesto
del que taubidén ¢s responsable. Los conceptos que lo

forman sont

La utilidad ¢n venta de valores negociables.
La utilidad en venta de activo f£ijo.
Comisiones ganadas y

Otros ingresos.

Bn lo que se refiere a las ventas de desperdicio, ¢l contra--

lor é ¢l contador suzdn el caso, debe solicitar al gerent de

produccidn el presupuesto relativo del que serd ressonsab.g,-

¢ incluirlo e¢n ¢l presupue¢sto de otros ingresos.

Al igusl que el presupuesto de productos financileros, para la

elaboracidn del presupuesto de¢ otros productos deben consi--=

derarse los siguientes factoresi

1.=)
2.-)

3e=)

Otros productos del e¢jercicio inmediato anterior.
Condiciones generales del ramo en que opera la ¢Mee
prusa y de la actividad econdmica en general.

Presupuesto de entradas y salidas d¢ ¢feotivo para-
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4.-)

5em)
o)

Te=)

8e-)

9e=)
10.=)

oreparado

determinar i van a faltar disponibilidad pars ¢n -
tonoes vender parte o la totalidad de las inversio-

nes en valores negociables.

Tendencias del morcado e¢n la cotizacién de valores-
negociavbles.

Pruesupuesto de rotiros 4dv aoitvo fijo.

Cotizaoiones ¢n @l mercado d¢ los probables retiros
de¢ activo fijo.

Condioiones y voldmen de la produccién estimada, -
para calcular las ventas d¢ desperdioio.
Cotizacionus de oonpra de desperdicio.

Ventas por cuenta de terceros (cobro de comisiones).
FPactores que originen la obtencidn de cualquier o--

tro ingreso.

Solamente con base ar ol presupuesto de ingresos ==

por las propiss 4reas responscbilidad de que éstos-

se originen o no, del que deben conservar un ejmplo, pueden -

oxigirse explicaciones sn caso de que s8¢ encontraran desviae—-

cionus importantes. Sin dste, no haorfa base de comparacién -

para juzgar la actuscidn de ustas £reas de responsabilidad, -

en lo que
Il.-

1em
Aie

se¢ refierv a la obtercién dv ingresos.

PRESUPULSTO DE EGRLSO0S
C0S?0 DS PRODUCCION
Costos variables.-
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La gerencia de vroduccién en colaboracidn con 6l dg
partamente de contabilidad de costos debe elaborar-
vsto presupueste, a base de estindares calculados -
para estimar el costo de la materia prima, la mano-
dv obra diructa y los gastos de produccidn varifee-
bles que duben intervenir en el voldmen de produc--

cidén que se planee.

Antys de proseguir, ¢s conveniente aclarar yor qud debe tener
8¢ ¢stablecido un siatema de contabilidad de costos e¢sténdar-
para que pusda funcionar vl sistema do contabilidad por dreas

de responsabilidad.

La razén se debe o que este sistema puraite controlar los cog
tos de¢ produccidn vuricbles gracins a la predeterainacidn cui
dadosa (ue de los mismes se llueva a cabo, resresentando las -
metas nor aloanzar ¢n condiciones normales de¢ produccidn, .o-
bre bases d¢ eficiencia a las (ue debun llegar los costos :.a
les y do no ser asf, s¢ determinan las variaciones, debidamen
tv clasificadas, para investigar osus causas directamente con-

las 4reas do responsabilidad originarias de las nismas.

Bl sistema d¢ contabilidad por 4reas da responsabilidad réee-
quiere que vl sistema de costos estindar determine las varia-
oiones del real con el estdndar, conforme se dusurrolla la --

producoidn, para lo cual ¢s nuousaric que la tdcnica de regis
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tro de este sistema debe ser la de debitar y acreditar les -
cusntas de¢ inventarios al costo ¢stdndar pars obtener las ve=
riaciones cada vez que uvstas ventas sv afecten por compras de
materia prima y vmpaques y s¢ acrudite por la producecidn tere
minada. Asf, aU‘puedan'invuitigar las variaciones importantes

osortunamente.

Para preparar los contoe vatdndar us necusario ¢ue el departa
mento de costos se auxilie del departamento de producoidn que
s ¢l resjonsable del costo de loa productos a través d¢ sus-
diferentes drens de rusponsabilidad. Genqralmunte,ol'dapirtu-
mento de produccidén proporciona cifrﬁavaﬁfi&hycio.(Vbldhbn.di
nroduceidn, promudioq de vficacia d¢ mano d§ obra y méquinas,
tiempos muertos por cambios de Drocesos, ofo.) y ¢l departa~—e

mento de costo los valorize.

Para determinar los costos unitgrios estdndar do meter;ﬁi{ na
no de obra y gastos varinbles Je produccidn de cada unidad a-

producir, es conveniente considerar los siguientes factoruss

1.-) Ixpuriencia d¢ aflos anteiores.
2.-) Los precios de la materia prima, mano de obra y gas
tos variables d¢ produccidén que dedben proporcionar-

los departamentos de compras y de¢ personal.

3.=) El voldmun de ventas que debe obtunurse en el presen

te vjorcicio.
4.-) Ospacidad dv produccidén de la planta.
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Se=) Mermas de groduccién.
6.=) Puturas modificacionus o ampliaciones al equi
po d¢ produocidn.

7.-) Estudio de¢ tiempos y movimientos.
A los cootos ue deben llegarse a estoblecer como estdndarss,
dueb¢ oconsiderarse ¢l posible desjperdicio 0 tiempo improducti-
vo norual asf.como cualquiar otrb'costo posible de produccidén
¥y no estavleosr costos estdndar ideales a los que nunca lle-=

garfan 1o0s ccstoe reales.

Para poder duoidir cuflus de los gustos d¢ vroduccién aumen--
tan o disminuyen con ¢l volimen de produccidn, debe atenderse
a las polftioas implantadas asf como a las oircunstancias de-

cada emprusa.

Para usto, ¢l implantador del sistoma de contabilidad por o-
4rvas de respcnsabilidad debebif‘clasificando a los gasto de
nsroduccidn de¢ aouerdo con esas polfticas y circunstancias. Pa
ra ¢llo debe ayudarse del catdloge de cuentas que sreviamente
ha e¢laborado, subcuentas de rosultados se;dn su origen que a-
feotan a las dreas de responsabilidad y clasificarlos en gase
tos variables si se afectan por el voldmen de produceidn o en
fijos 8i no se afectan. Pueden existir tambidn algunos de e--
1llos queé parcialmente se¢ vean afectados por ¢l voldmen de pro

duccidn y gue por lo tanto se clasifiquen en seuivariables,
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Para hacur vsta clasificacidn puede uno situarse ¢n el caso -
¢r. que la produocidn estuviera detenida y algunos gastos de¢ -
produceidn ya no continuaran y otros por ¢l contrario siguie-
ran causdndose oon ¢l fin de mantener a la planta y tenerla -
¢n buenas condiciones de funoionamiento, para iniciar la vro-

duceidn nuevamente cuando se desuara.

an pdrrafos anteriores se indican algsunos de los gastos que -

s¢ npuedon clasificar como semivarigbles y £ijos.

Los gastos ds producoidn que se¢ considurén como varisbles son
resgonaabilidad du las dreas de compras, pursonal y produccidn

ya que estdn atenidos al voldmen de sroduccién de la empresa;

en cambio los gnstos fijos s¢ atribuyen a las Jreas de resyon

sabilidad que no ¢stén sujetas a la produccidn, sino simple--

mente a su decisidn de efectuar o no determinado gndto, indy~ |
pendientemente del precio al que se adguiera. 5i se Yomzra co

mo bas¢ exclusivomente al vrdcio, todos los gastos zesdn su -

origen serfan atribuibles exclusivemente 21 dupartamento de -

compras »or adjuisicionus de¢ bienes o al de personal por admi

sidn de travajadores,

Como los demds presupu¢stos, las relaciones de¢ costos unita--
rios esténdar deben ser comentadss por ¢l gerente de producoidn |
y ol oontador con los guruntes de¢ ventas y relaoiones pdblicas

‘ |
y modifiocarlos si ¢s necesario. Una vez aprobados deben cole=
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gervar un cjemp}ar d¢ 103 mismos, las 4druas ressonsables duee

la produccidn.

En cuanto al registro d¢ las variacionus del costo real con -
¢l vstdndar, dstas pueden llevarse directumente al costo dv -
ventas o a cuuntas du resultados espucfficas segdn se conside
r¢ nds préctico. In ¢stos casos debu prepararse extralibros -
un ¢stado de¢ variaciones con ¢l costo ¢stdndar que los anali-

c¢ adecuadamunta,
Bew Costos Pijos.

Bn cuanto a la planeacidn y duterminacidn de los -
gastos fijos, es anlicable lo muncionailo anteriormunte ¢n los

pérrafos d¢ costos variables. Ls roecomendable yue cuando se =

deterninene los estfndares para los zastos de¢ yroduccidn veric

blus, taubién se entablezcan los pruesususstos pura los gag® a8

fiJOSQ

Debe mencionarse que la clasificueidn de los gastos de ;rodug
cidn en variables, semivariables y fijos ¢s indisvensable -e
para aquellos sistemas de contabilidad de costos que tengan -
¢stablecido 6l costeo diruoto o marzinal, pues los gastos fi-
Jos no son avsorbidos por ¢l costo unitario del producto, si-
no ¢ue se¢ ocargan dirdctamente 8 rosultados. Bn este sistema,-
por lo tanto, debe deoidirse si los gastos semivariables se¢ -

splioan al ocosto de¢ los productos o resultados. Qara usto de-
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ben analizarse ustos gastos y deturminar en cudnto los afectd
ol voldnen de produccidén; si dste fue d¢l 50% o mds, es conve
niente ¢ue s¢ aplique al costo del producto, o bien, aplicdn-
dole vxactamente la cantidad variable que le corresponds. Co-
mo ejemplo dv subcuwntas de resultados segin su origen, sus--
captibles de considerarse como gastos de produccién semivarig
bles, s¢ pueden menéionar las siguientess Enorgfi eléctrica;-
combuctible y agua. Tambidn el oueldo de algunol sjecutivos -
del dupartamento du producci6n pnodo oonoidornrao como gasto-
semivariable cuando parte del nismo esté wa tuncidn del vold-
nen de unidadup produoidal. 0 bien, los jefes quo -upo:vil

la produccidén, e¢tc.,

Si se aplica vl oostéo directo, solamente se prorratesn los -
gastos variablus y svaivariables, ¢n su caso, de las dreas de
gservicio a los prn@udtivos pura_aplicarlol a le produccidn; y
los gastos fijos y suniflujos, eén su caso, llevarlos & una ==
cudnta de resultados que se podrd denominar "gastos fijos de-
produceidn®, ¢ue se presentarfa en ¢l estado de¢ pérdidas y -
ganancias despuds de la utilidad marginal (ventas netas menos

costo variable de ventes).

Para ufectos dul sistema de contabilidad por freas d¢ responsg
bilidad puede tenerse ¢stableoido, ya sea ¢l sistema de costos

absorbentes o ¢l marginal; lo importante e¢s controlar los gasg
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tos de produooién por 4reas de respencabilidad, pare ejercer-

un oontrol ostrioto sobre ellos.,
2.« GASTOS DC DISTRIBUCION

Las gerencias de produccidn y de mercadotecnia de=
ben preparar ¢l prucupucsto de gustos du distribucién tomando
en ooneiderscidn lo siguiuntes

1.=) Oastos de distribucidn del ejercicio inmediato ==
anterior.

2.-) Voldmen d¢ produccién que se espera ¢n el ejerci-

- 640,

3.-) Voldmen du ventas totales que s¢ espera en 6l ==
vjercioio.

4.=) Volimen de devoluciones du clientus quo se vsnera
4n el ejercicio.

5.-) Espaoio disponible nara almacoenaje.

6.=) Loculizacién de¢ los almacenes de productes termie

nados.
Te=) CQioca016n d¢ los productes.
8.~) Tamaflo y ccnservaoiédn del producte torminade.
9.,~) BExuncionus probables del impu¢sto sobre ingresos-
meroantiles.
10.=) Polftioa d¢ porciuntos dc cemisionus.

11.=) KNdhero promedio de comisiones durante ¢l evjercicio.
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12.=) Polftica sobre flutes por embarques, a cargo del-

cliente o de 1=z empresea.
13.=) Polfticas d¢ distribucidn de¢ productos.

Una vuz discutido con lou Jdemds gurentes do lu emjresa, ¢stoe
sresupuesto vodrfa adicionarse al eotudo de resultodos ustimg
do y comeervar un ojemplar del mismo, las {reas responsables-

de su ojeducidn.
los gastos de distribucidn son normanlmunte variables.

El almacenaje ootd sujeto ol voldmen do produccidn y o los --
ventaq;‘ei 1mpueito gobre ingresos murcantiles, comisionus y-

transportacidn, ¢stdn sujetos a las ventes.

+ peconocimicento a la 61tua018hZQﬁh presontan tanto 1los guse
toe de produccidn como los de distribucién el clesificarse n
variables, semivariebles o aemifijos 'y fijos, :or eeter suje-
tos é~ié pproduccidn real y/o 2 les ventes reales, s¢ debe --
implentar ol sistema de costeo dirvcto o merginal, o bien, el
ristema de presupuestos flexibles ¢ue determina ¢l monvo de -
castos ustdndar para cade diferente nivel de capacidad produe
tive o de venta, medido en voiﬁnnn de producoidh o venta, u -
horas du travajo o cualquier otro faotor variable en un perfo

do.

Dubido & lo anteior, ¢s conveniente subanalizar la voriacidn-

de preoio en los gastos, que corresponde & los gastos nO 8bee
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sorbidos, para distinguir ¢l ahorro o gasto excesivo atribui-
ble a doclaion#n finonieras y de compra, de la variacién cau
sada por la mayor o menor aboorcidn de loe gaotos gumivarigee
blo;‘o seaifijos y dv los fijos on proporeidn directa a la -
uttlisactdh del departamento de oroduccién corres,ondiente -

y/o al de¢ mercadotecnia

Para los gastos d¢ produccidn, ¢l sistema de costos estdndar-
determina la obtencidn de variucionus en preoid Yy cantidad. -
Conviene haour notar que la variacidn de gastos d¢ vroduceidn
¢n oentidad dybida a la capacidad de voldmen o de utilizacidn
constituye en §ltimo término una responsabilidud del departa
mento de mercadotucnia correspondiente, yo ue del éxito en la
obtone;én de pedidos dependetia actividad con que trabaja la-
empresa, & menos por mulas condicionus dv la rdonta, su capd-

cidad de producoidn no pueda sutisfacer la demanda de vent.s.

Lo anterior ,uede e¢jemplificarse de¢ la sijuiente muncrag

34 una empresa estima que ve = producir 100,000 unidades, su=
costo estindar serfz dv ..... 3§ 30,000.00 . Jero si e¢n reali-
dad produjo £0,000 unidades (la diferencia de 20,000 unidades
us objeto du estudio de la variacidn en cantidod debide a la=-
capacidad de voldmen o du utilizacién, que se menciona en ren
glones anturiores), para poder comparcr ¢l costo real de pro-

duooidn, dube ceterminarse ¢l oosto ustdfndar que debe corres-
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ponder a vsa produccidn; por lo tanto los  30,000.00 dejane-

de ser la base cet:ndar de comparacién.

Lo mismo sucede para los gastos du distriducidn en que la ba-
s¢ de comparacidn de los gastos de¢ almacenaje, vl impuesto (]]
bre ingresos mercsntiles, las comisiones, los fletes, u¢tc., -
debe ser flaxiblq al voldmen Qo produccidn y/o0 a las ventas -

que realmente logre la eapresa.
3.= GASTOS DL OPZRACION.

Para determinur ¢l presupu¢eto de gustos de opera-
cidn, dudbun intervenir lus gerencias de yroducoidn, mercado-=
tecnia, Consejo de Administracién, la gerencia géﬁirﬁi. la de
Relaciones Industriales y ¢l de Mn:nzas. Pars ¢ste esting-—e

cién debe tomurse en ouunta'principnlmuhtOl

1e= Gestos do operaoi&n dul‘ejorcicio innmediato ento—-
rior,

2.~ Perspectivas de extensidn o ruducci6n dul oampo de
operaciédn de¢ la umpresa.

3.~ Nuevoe Productos.

4.- Volimen de ventas que se ¢spera en el ejercicio.

9e= Condiciones generales del reamc de la enmpresa y de-
la actividad ¢condmice en seneral.

6.~ Utilidad ¢n operacién esperada por oada produoto o

1fnea de productoe.
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Tem
8.
9w
10e=
11e-
12.-

1}ee
14.-

Situacidn del mercedo.

Rendimiuvnto d¢ la fuerza de ventas.

Oompetencia.

Variacionus vstacionales.

Capacidad d¢ produccidn.

Tendencia en el futuro de¢ lzs ventas de cada Pro-=
duoto o 1fnea de productos.

Control interno duseable ¢n la empresa.

Polfticas a euguir n ouanto al trato con los aC--
cionistas y futuros inversionistas (cociales andni
mns abiertas), consejo du administroeidn, personsl
¥y dumdp acrevdores, dictribuidores, clievntes, go--
bierno, industriales y comurciuntes y con los habi
tantes del lugar donde opera la enyresa,

Cudu fres de ressonsavilidad debe prepatér ¢l rresu

puvsto dul qu¢ ¢s responsable de¢ ejocutar. Después de com.nta

do esfu prusuiuesto entre todos los funcionurios y hacer las-

correccionus purtinentes, se incorgorarfa este precupuesio ¢n

¢l estado de resultados dejando un ejemplar del mismo o las -

drvas rosponsables de su ejecucidn.

4.~

GASTOS FINANCIBEROS

El contralor o contador e¢n su defecto debe prepae-

rar este presupuesto. Dy acuerdo al cusdro de organizacidn ya

¢jumplifiondo 6l contrulor dube hacerlo, puvs, 6l es resvonca
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ble de los interesus, comisionus y situacioneus buncariag, «--

fluctuaciones ¢n vzlores negociadbles (el contralor es el indi

cado para decidir (ud valores deben zdquirirse), descuentos -

por ,ronto nego d¢ clientes, cuentas incobradles y demfs gus-

tos financieros.

Para lo claboracién de e¢ste vrusupuesto, deben conside-

rarsel

1em

2=

3o

4.~

5w
6om
Tem
8om

Gastos finsncieros del ¢jercicio inmediato antéme-
rior.

Condiciones gunerales del romo en (ue opura la ¢me
preﬁa y de la actividad vcondmice en general,
Préstenos necusarios a corto y/o largo plazo.
Tendencias del morcado ¢n ln cotizacidn de valores
nugociables. )

Polftices de cobranzas.

Polftica sobre concesidén de crdditos.

Polftica sobre ventas.

Factores que originen cualquier otro gusto finuNe-
ciero.

Tembidn dubu comentarse este presupuesto con los -

gerentes de¢ los demds departamentios de¢ la eupresa, antes de -

terminarlo, ¢ incorporarlo al e¢stado de resultados. Un o¢jome

plar del mismo lo deben conservar laus 4reas responsables de -

llevarlo a oabo.
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5e= OTROS GASTOS

Tanto ¢l Gervnte d¢ Pinanzae como ¢l Gurente de ==

Produccidén son resnonsables d¢ la pruparacidn del presu uesto

de otros gastom.

En dste prusupuesto al igual que los anteriores, deben tomare

5e ¢n ouunta los siguientes fnotores:

1.-)
2,-)

3.=)

4.-)

5ee)

6om)

Te=)

80-)

Otros gastos dul ¢jeroioio inmediato unterior.
Condiciones guneralus del ramo ¢n yue ooera la cmiresa-
¥y de¢ la actividad econdmica e¢n guneral.

Presupuveto de entradas y salidas do efuctivo pera de-s
terminar}n; van las inversiones en valores nugociables.
Tendenocias del mercado en la cotigacidn de valores negg
oiables. |

Pronupu;lto dv rotiroes de uctivo fijo.

Cotizacicnes un ¢l murcado de los probables rutiros iv-
aotivo fijo.

Condiciones y voldmen de produceidn estimada pure calcy
lar ¢l costo de las ventas de dcsperdioio.

Paotores ue¢ originen cualquier otro gasto.

Al lgual que ¢l reeto de las ouvntas dev egresos del prusupueg

to, dste debe comuntarse oon la gerencia guneral y las gerene

olas d¢ las otras funciones de lu empresa, pura despude incor

porarlo al ¢astado dv resultados y anexos, ¢stimados para el @

- 149 -




jereicio siguientc. Las dreac resjonsubles de su ejecucidén de

ben conservar un sjemplar del mismo.
6.= INSULSTO SOBRL LA RINTA .

El gerente de finanzas o ¢l contralor, a través de su departa
mento de asuntos fiscales, ¢s responsable de su estimacidn, y
¢l que durante ol ojercicio dirige lue finanzas y hasta cier
to punto enc:uza los reeultados financieros (partidas no dedy

cibles, inversiones, retiros, ¢to.)
on otras empresas de menor timaflo, vl Gerente Gencral es ¢l =

que los enoauza y por lo tanto el resjonsable del pago d¢ un=-
impuesto mayor o menor. En ‘otras ocaciones ¢l gorente de vena
tas, por haber lo"rado unas ventas: elevadaa 0 m{nimao. influ-
ye e¢n su importe. Otr:zs vecus, son Varion los ruaponaables -
del mismo . En estas situaoionvs lo que puede hacerse, es atri
buir a algunas de estas dreas iste imguesto y mediante una ng

ta indicar a las dends dreans resronsables.

Dybe comentarse tumbidn este presupuesto oon los funoionarios
de los primeros niveles, con objeto de determinar 8i e convg
niente o no presupuestar las inversiones, desenbolsos 0 cuale
quier otra opuracidén financiera que se¢ habfe estimado antes -
de hacer sl cdlculo de¢ este impuesto. Una vez aprobado se in-
corporaffa gn el ¢stado de resultados presupuesto.

Bl drea responsable de estu egreso debe conservar un ejemplar
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dv su cdlculo.,

Tee PARTICIPACION D3 TO03 TRABAJADORSS &i7 LAS
UTILIDADES,
Para esata Yltima deduccién a la utilidad neta esti
uada del ejorcicio, procude lo indieado para lu estimacidn --
del impuosto sobre la renta y por lo tanto ¢l cdlculo corres-

pondiente d¢ la partioipacién de utilidades a rvepartir.

E1 Pruegsujuceto de Resultados.-

El presupussto de resultados lo ¢s mfs que el resy
men del presupussto de ingresos y usresos para un ejerciclo -
contable que s¢ plasma en un estado d¢ rusultados al que la -

empresa supone llegar al terminar el ejorcicio.

Zn los prousuruestos dce resultades deben prepararaé adends dol
¢stado acumulado por doce meses, todos los estados que se 1u-
quivran, ya se¢a mensual, trimestral, semestralmente, o cuc --
quier otro perfodo en que se deseen comparar los resultados =
‘reales con los presupuestados. Para tal fin, los presupucsios
de ingresos y cygresos deben estimerse para cada uno d¢ gstos=-
perfodos, considerando los factores que puedan =lterarlos (va
rinciones estaéionmlea. rentas de temporads, ete.) y no calég
lar ¢l total anual y obtener la proporeidn al perfedo vercial

que B¢ necusite. Tambidn hay ¢ue tomar en cucnie que las varia

oiones del costo real con &l ¢stdnder se ueden jroesentar cu=
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mentando o disminuyendo al costo de ventas y su anélisis que-

da soportado por un anexo.

Zs indiocutible que los prusupucctos son un megnffico instru-
mento para la direcoidn de¢ unc empresa quo permite lograr la-
mejor eficienoia de¢ eu personal u travds de une supervisién -
directs y oportuna. La necusidad de elaborar presupuuestos cse
tan elementel, que adn lac finanzas domésticas se basan por -
lo general on vstos. Sin embargo, debe tomarse en ouenta la -
actitud d¢ cade uno d¢ los encargados de les &reas de res)on-
sabilidad hacia ¢l presupussto, ya que una buuna opinién sobre

1, crea un ambiente para el logro del éxito de sus metas.
A continuacién se indican algunos de los elcctos que pusde cau

sar una reaceidn desfavorable de las {reas responszbles hacia

los presupuestoss

1.«) La presién del presupues:o tiende a unificar sl personal
¢n contra de la gervnoia general y coloca un tensidn a-
los empleados a oargo_do'oada drva d¢ responsabilidad,-
y muchas veéces lleva a la declinaciJn del trabeajo bien-
a la agresidn con sus supurvisores y/o con sus Bubordi-
nados.

2.=) Il departamento d¢ contabilidad general y ¢l de costos,
al investigar les desviacionses impories tee oon las per-

sonas rusponsebles puede ocaoionar ohoques con «¢llas y-
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3e=)

4.o)

5ee)

6.=)

suscitar multitud de problemas, hasta sunuralizar un -=

descontento y an*ipatfa d¢ todo ¢l personal hacic ellos.
El uso del presupuesto tivnde a que las personas res.on
sables £0lo se dediguen a loo problemas de su 4rea y ha
gﬁn caso omiso de los problemas de¢ otras dreas, con los

que tambiédn tratan, creando una divisién y un clima de-

oompetencia perjudicial (ue acaba con la cbordinacidn‘-

que debe oxistii perﬁanontemuntu en una empresa.

Las perconas rusponcables de cada frea leen con descon-

tento y munosprecio los informus de su actﬁaci&n poryus

65#0.,3610 muestran rgsultados.pasadon ¥y no lag explicg
cionenfdd las deavidcionea con ¢l presupuesto, que ==

vllos a simple vista conocen y puuden preveb que,én PO-

co-tionpb.sQVoorrééirdn."ﬁorQue'yQ se¢ ha fomado medidas

correstoras de tal o cual deficiencia, s decir, ellcs-

al~leor'iosvinfofmed; quicieran que dotos reflejaran la

eituacién preaunfo. de¢ ese dfa y no lo que sucedid la -

semana o ¢l mes anterior.

Las porsonas 2 cargo de cada Srea de resconsabilidad, a

veces jueden aostene: que hacen su trabajo lo mejor que

pueden haéerlo. por lo que necusitan que los estén vigi

-lendo oontinuemente ya (ue ellos no hacen caso a la prg

sidn d¢ los prusupuestos.

Los encargados de las freas de responsabilidad pueden -
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culpar al contralor 4¢ que su personal d¢ fste no puede
vetar controlindolos por no conocer a fondo la olase de
trabajo que osda drea desarrolla y que frecuantenente -
(1] porgatan que son personas de oriterio ¢strecho que -
no aceptan éxplicacionos do ¢llos de pingupo‘unpaoio s}
no que tratan'dé}culpar de negligenocis & dichas dreas.
La habilidad de un g@:ento general para obtundi.otioidnoio»dp
eu personsl se mide & tfaé‘i de tu'lihértéd'para tonar d¢0ie=
siones y su poder de conanoimiuntée Purallocbar cualdutor'ob
jetivo (T ncceuario quo oxiltu un tundanunto que lot1VU 0 ia-
pulse a obtenorlo. Ahors biun. ¢l doloo de ounpliliento qQué =
pusde do-pertarae o cedu peracna, varfa .osdn las bases que-
s¢ establescsn para losrnr una meta. Por o:unplo. ‘para ¢l cos
to de nanteniniunto puedu agnrno al obroro de acuerdo el nd-
muro de¢ horal trabajadol, o&a las ronaracione. ofectundno. O=
bion. oubrir un sueldo nan-ua~ rijo. Entonoon, daed ton;rno-

o conaidcrsotdh las bases que se onoojun.pn:n rqmunorqr tal-

o cual ¢a-tovoon_01*tih’do despertar una motivacién oh_buno:;
cio tanto del porsonal como de 1a empresa. El estableocimiento
d¢ incentivos vien planvado, pusde dar magnfficos rqauleadbg-
el r@spucto. )

21 contador pfblico independiente o ¢l contralor que implante
¢l sistuma de contabilidad por 4reas de reuponsabilid.@, debe
tuner también la habilided nuovsaris para que ¢l mnismo tenga-

- 154 =




éxito en la enpresa.

Para vato, dedbe cersiorarse de que c=da personc res; onschle -
de cada drea ¢labore su propio presupuesto con objuto de que=
61 niomo lo vigile y respete on la prdetica para que en cusle
quier momento un que se¢ le presente su informe de¢ actusoidn,-
puod‘n'poltcttdraelo explicaciones sobre las dusviacionus resul
tantes de la comparacién de 1o que 61 realizé con lo que €l -
hebfa estimedo reslisar, y no day oportunidad a que eludas reg
ppncaﬁilidndaa. en elvsupueéto Que 81 no'hubiera prevarado ¢l

Fraesupuesto.

- 155 -




i
"CONCLUSIONZIES

Ll desenvolvimiento de la contabilidaa ha llegado hasta ¢l -
punto actual en que una empresa tiene ¢stablecido un plan any
al de actiﬁidadas. y ¢n torno a 61 sy estiman 199 presupues=
tos de insresos, costos y gustos fijos controiadoa por fruas
de rospon:abilidad y los est“ndurel aplicabluu a los ddbitos
varigbles para la valuucidn de 1a produccidh aplioando 6l ==
oosto direecto eatdndar, asf como a. loa dlbitoa variables ae-
plicavles a loa gaetoa do distribuci&n. in esta forma tantc-
los inbreeos como los egreooe son controladoa ustrachamente-
graciae a la " bontabilidad.Admin;etrativa" que sirvq a 0:-
miembros de¢ la empresa ¥ no a la " Contabilidad Pinenciera "
que ¢s la mds utilizado en nueetro medio. Son poépaien féal;
dad los gue conocen que'ia cbntabilidad’np’sdlo‘airve para -
prusentar razonablemente la situacién £inanciera ¥y los resul
tados de las operaciones de una empresa con el fin de qué -
terceros inturusados, tales como el fisco, acreuedorus, 1nveg
aioniatas Yy pdblioo ¢n general, julguun del progreso o retra
so de une unprol.; sino que teﬂbidn dabu la oontnbilidad ser
dtil a la administracidn de unc manere constante, al conver-
tirse én un instrumento de control interno permanente que le
pormite tomar decisiones oportunas, gracias al establecimien
to de un eistema oontable que incorpora presupuvstos, estéin-

dares y 4reas de ‘usponsabilidad en sus informes.
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A medide que el hombre du empresa vaya interiorizdndoss dele
beneficio que le rero. ta un sistema de cointavilidad adminise
trativa a su servicio, 1la contabilidud serd nsjor aprecinds,
lo que redundar{ en un ruconocimiunto.a la profesidn y darde
luzar a que ls sean abiurtos nuevos campos d¢ aceidn en lose
que la contabilidad habrd de progresar a ritmo‘del.deéarrollo
de todas las actividodes dol hombre. De lo conirario, si la=
eﬁprbna privada y pdblica'no.obtiene resultadoa'objetivos de
la contabilidad, dsta automdticamente, serd relegada = lo reg

taguerdia del progreso de la humanidad.

La proteiidn contable evoluciona vy responde a las wx.gencieas
de¢ una sociedad dindmica, colocundo al alcance y scrvicio de
la administraéidh, con deseos do Jrogreso, de éxito; de obtg
nor.laa‘méximna utilidados y loa.mfnimoé costos y gasfoe, do
oférgar‘uh servicio mejbr'y'a m5s bajo'costb a 1a‘comhnidt;-
y dé guerdar una 1fnes de conducta equilibrada y compatibli=-
con ﬁaloras humanoe y la estimacién pfblica, unu herranisnta
valiosa, que en algunos cagos puede aervoonsidurada 1ndispeg~
sable y ¢n otros conveniente, pero ue en todos vllos coayu=

va a ia consecucién du sus objetivos.

- 157 -




1em

2m

o=

4o

Sem

6em

Te=

8e=

Qo=
10.=

“BIBLIOGRAPIA®

Pinanzes y Contabilidad, Vol. XXIV-lldn.7 ~Julio do 1947.
Artfeulo "Contabilidad por Responsabilidades® por CeFe =
Huaberto Jesds Villarreal.

Pinonges y Contabilidad, Vol.XXXIII-Nim. 9~8eptieabre -
de 1966. Artfculo "Contabilidad por Centros de Responsa-
bilidad” por C.P. 3ducrdo Argil Aguilasr. '

Lo Contabilidad por Arvss de Responsabilidad® del Inet}
tuto Nexicano de Contadorus Pdblicos, AeC. iéﬁ? Primers
Edioidn. '

“Dicecionario Enoiclopddico Avreviado® Zspasa-Calpe Argen
tina, S.A. Buenos Atres =liéxico TOMO I y II 1945.
"Enoiclopedia Selvat Diccionario® Salvat Editores, S.A.=
TOMO I, 1971, '
"Contabilidad por Aress de Réaponenbilidéd". Tesis, ==
UslleAsldey 1963 d¢ Col Iuis Corres Quintero.
"gignificado actual de la Contabilidad por Arvas de Rus-
ponsabilidad. Una Inturproticidn Hunun£|tica“. Tesin, -
UedNoAddsy 1970 d¢ Prancisco Perea Romdn.

"Gontrol presupuestal de Proyeotos de Invorlidn capitn-
1izable®, Tesis U.N.AM., 1969 de Roberto Ouorrl Pas.

W.A. Paton. "Manual del Contador®

Pinantas y Contabilidad, Vol.XXXIII-N¢m. 11 ~Noviembrede
1966, Artfculo "Contebilidad por Cuntros de Responsabily
dad” por C.P. Eduardo Argil Aguilar.

- 158 -



1Mee

12«

13ee

14 =

15¢=

16.=

17 o=

18+m

19.=

“Contebilidad gor Aruas de Rusvonsavilidad" Suminario
d¢ Invustigzacidn Contable 1971 do Ofelia Garcfa Cano-
Gamboa.

"Turminologfa del Contador® !lancera Hnos., y Colabora
dores. 7a. Bd. México. Bd. Banca y Comurcio, S.A. 1965,
“Contabilidad y Control de los Coustos*. Cristdbal del
Rfo Gonsflus. TOMO II. México 1568,

wApuntes de ;rincipios de organizacién administrativa

y contable®, Iio. y C.P. Francisco Javiur Laris Casi-
llas. Uolledolle

“Gontabilidad General” dul C.P. Maximino Ansires.
“Péonica de 108 Costos® del C.de Sealtivl Alatriste Jr.
Pinanzos y Contabilidad, Vol. XXXIII-Ninm. 10-Octubre-v
de 1966. Oontnbilidad por Centros de Rc-vonaabilidad"
por C.P. hduardo Argil Aguilar. .

Pinansas y Contabilidad Vol. XXXIV-lm. 9 Sertiembre-
1967«

Pinanzas y Contabilidad Vol. XXXIII-Nim. 12 Diciembre
1966 .

- 150 =




	Portada
	Índice
	Introducción
	I. Aspectos Generales
	II. Áreas de Aplicación de la Contabilidad
	III. Localización de las Áreas de Responsabilidad en la Organización
	IV. Implantación del Sistema de Organización Contable por Áreas de Responsabilidad
	V. Elaboración de Presupuestos, Control e Información por Áreas de Responsabilidad
	VI. Conclusiones
	Bibliografía

