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INTRODUCCION

Dandome cuenta de los grandes candios, que ha sufrido -
ls Fumanidad, en todos sus dmditos y siendo que la Contabili
dad oomo disoiplina y oomo sotividad rrofesional, no ha sido
ajena a sllos; ahors me enouentro en la posibilidad de dess~

rrollar este trabajo denominadoj

"LA IMPORTANCIA IE LA CONTABILIDAD FOR AREAS IE RESPONSABILI
DAD EX LA AIMINISTRACION DE UNA COMPATIA ™R SEGUROS™,

tema del cual poco se ha esorito.

la Contabilidad por dreas de responsadbilidad es un sis-
tema de procesamiento de informaoién que se orea rare ayudar
& los Ejecutivos en la toma de desioiones, encaminados al ne
jor logro de los odbjetivos rropuestos, por medio de 1la infor
maoién que esta suministra. Acf mismo, esta disoiplina per-
mite obtener un mejor oontrol en las operaciones de la Eapre

sa y poder evaluar la actunoién de los miembros de la organi
zaocién,

A medida que se van desarrcllando los temas, se verd la
importancia que ésta disoiplina tiene en la Administraoidn -
de una Compafifa, debido a que demuesira como las operaciones
de la Empresa se deben registrar, oon el objeto de que pro -
porcionen informacién para la Administracién; es ocntonces -
cuando el estudioc de los Recursos MNumanos sparece oomo un me
dio para la positivn orerinién Fmpresarial, siendo rue una -

buena rotivacién eja en libert-d el rotenciasl total en las
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gentes, de tal forma que contribuyan al mdximo y de esa mane

ra darles una mejor utilizacién a estos Recursos disponidles
y al mejoraniento progresivo de sus capacidades, n fin de -
que ellos sean los elementos fundamentales para la aocién de

cambio que en la Organizacién se requieren,

Fn el Capitulo IT los presupuestos como medida de efi -
cienoia oonstituyen un plan formal de la Contabilidad Admi -~
nistrativa ya que establece métodos pare acumular datos ex -
trafdoe de la experiencia real.

Zata funcién haoce que la Contadilidad por £reas de res-
vonsabilidad, lleve cuenta y rasén de las operaciones y ta -
reas especificas, proceso que permite a los Contadores ewva -
luar el sistema Financiero de la entidad y siendo que el pa-
pel de estos en el proceso de oontrol consiste en oonoocer -
los costos pars tratar de regularlos de manera direota (cos-
tos controlables), a cierto nivel administrativo ya sea a -~

corto, mediano o large plazo,

n el Capftulo YII hago mencién de los informes de res-
ronsabilidad que son oonsecuencia de la operscién normal y -
de los resultados obtenidos por las freas en su actuaciéng -
llegando a interpretar las posibles variaoiones Y se ruedan
rroporcionar conclusiones como resultado de las fallas Yy - -

aciertos y en relacién con medidas o decisiones que haya

que tomarse.
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renear las deficiencias que involuntariamente en este traba-

jo se presenten, motivadas por mi corta exyeriencia,

Fara terminar quiero agradecer al Lio. Pedro Aocevedo
Romero, que con su experiencia Profesional Yy oomo Catedrdti-
co ha tenido a bien transmitirme Y yroporcioname los oonooi
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CATPITULO I
A) AISTORIA DEL SEGURO (7)

El origen y desarrollo del Seguro de Vida, es tan anti-
gdo oomo 1la historia misma de la Civilissoiém. la historia
nos oonduce a la existencia de forwmas de Indemnizacién, en -
oasos de falleoimientos; desde la Antigla (recia, se sabe -
que habdbian personas o grupos de personas dispuestas a indem-
nizar, en caso de pérdida de algun esclavo mediante el codro

antioipado de una ocuota determinada,

Los procedimientos, para indemnizar a los propietarios
de enbarcaociones, por la pérdida sufrida al oourrir naufra -
gios o extravios, fué diversifioandose cuando el Comercio -

Maritimo de los Fenioios, aloanzé su mdes grande desarrollo.

Habian en la Antiglia Roma, sociedades conocidas oomo la
Collegia Tenuiorum, en las que se le oobraba a los miembdros,

cuotas que servian para pagar los gestos y beneficios de in-

demnizaoién en oaso de mucrte.

(1) Salvador !orales Mranco, El Seguro de Vida (Teoria y -

Frdotica). Capitulo “o. T ¥, N1 - 04,
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Los bteneficios cue ofrece el Seruro en nuestros dias ha
sido consecuencia de dichas sociedades, que se han considera

do como las iniciadoras de la prdctica del Sesuro en todo el

mundo.

Turante el Siglo XIV se introdujo en Inglaterra el Segu
ro de los Riesgos Maritimos y dio principio al desarrollo -
del Seguro en General como empreea comercial, iniciado por -
mercaderes lombardos establecidos en Londres, Con este segu
ro existio el interés de protegor la vida de los marinos, de
bido a los asaltos que los pirates hacian a las embarcacio -
nes en el mediterraneo, estableciendose la costumbre de depo

sitar por parte del capitan del barco, la cantidad necesaria

rara pagar los resoates, en casc de capture,

Fueron expedidas las primeras PSlizas de Seguro de Vida
ror comisionistas que distriduian el riesge entre grupes de
comeroiantes reunidos en una Institucién que vino a ser el -
centro de los contratos de seguro, dicha institucién fué de-

nominada:

* THE RCYAL EYCHANGE " TE LOXDRES FN I5TI.

En esta oficina fué expedida en los tiempos de la Reina
Isabel, la P6liza de Seguro de Vida mds antigtia, fue el I8 -
de Junio de T583, pror cl importe de 383 lidbras ¥ por un aflo,

rara cubrir la vida de William Gibbons y firmada por 16 con-



tratantes, con una prima del 8 por ciento.

En el Siglo XVIII, el 24 de cnero de 1705, se formo una
sociedad en Londres, que quedo estableoida por decreto de la
Reina Ana, oonocida oon el nombre de " AMICAELE SOCIETY FOR
A PERFETUAL ASSURANCE OFFICE ", caracterisandose esta por la
oonstitucién de un fondo destinado sl pago de las indemnisa-

ciones cualquiera que fuera el mimero de estas.

En junio de I720 se expidieron autorizaciones Pare - -
operar a dos oompafifas ocon los nombres de " LONDON ASSURAN -
CES Y ROYAL EXCHANCE ",

El primer matemftico que aplico la teoria de las Proba~
bilidades al asunto de las anualidades fué el Holandes JHON
DE WITT; y ocon posterioridad, SIR WILLIAM PETTY.

El matemdtico y astrénomo EIMUND HALLEY, en 1693 formo

cient{ficamente la primera tadla de mortalidad,

El desarrollo del Seguro de Vida cientificamente esta -
blecido, se origina con el nacimiento, en I756, del “"OLD -
EQUITABLE" en londres, oomo consecuencia de qQue un solioitan

te de ingreso a la amicable, de nombre JAMES DOCDSON, no fue
admitidco

Las primas cobradas a los asogurados, se iban reducien-

do a medida que se tenia un conocimiento mis exacto de la -
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nortalidad, y se fucron ertadbleciendo poco a poco 1los linen-

mientos dentro cde los cuales cstd inotituido el seguro en

nuestros dias.

La primora notioia que se tiene sobre el seguro de vida
oen los Estados Unidos de lorteamerioa, es en el Estado de —-

Massachusetts, en I809, Se trata de una ré6liza para prote -

ger la vida de Jabez Lord,

la Insurance Company of North Amérioa, fué la rrimera -
oompaiiis que realmente emitia pélisas de seguro de vida., Es
ta se constituyo en I794 y fué la primera corroracién o so -
ciedad anénima en operar oon el seguro de vida en Amérioa.
la organizaoién de lnas compafifas de seguros de vida por ao -
ciones, aportaban una mejor garantia de pago y durante los -
primeros 40 afios del Siglo YIX se organizaron un gran mimero
la mayoria de las cuales tenia una caritalizacién muy grande

muchas de estas tuvieron una breve existencia, otras tuvie -

ron un gran €xito,

lLa nutual life insurance company of new york, comenzé -
sus operaciones cn un Flan de Mutualidad en 1843, esta tuvo
éxito desde el principio y se caracterizaba de las compafifas
Tor acciones, porque los assgurados tenian derecho a rartiol
rar en la administracién de la conpafia por medio de la elec

cién de “ircctores y lan utilidades perteneoian a los asegu-
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rados, Al mismo tiempo, no habia obligaoiémn personal aparte

del pago de¢ las primas.

Las compafifas que fueron organisadas durante este perio
do y que aun se encueniran en operacién estan la New York Li
fe, La Mutual Benefit, La State Mutual y la Conneotiout Mu -
tual todas fueron Compafifas Mutualistas. En este plan se or

ganizaron un gran mimero, entre I840 y 1850, muchas de estas

tuvieron una efimera existenoia.,

La Historia del Seguro en Méxioo opera desde el aflo de
1916, oon dos compaiifas de seguros de vida, llamadas: La Na-
oional y la latinoamerioana, la primera fundada el 2I de no-
viembre de I90I y la segunda el 30 de adbril de 1906, oonside
randose en ese ontonces oomo mutualista. Asimismo existia -
La Veracruszana, oompafifa de seguros fundada el I4 de agosto

de 1908, dedicada a los ramcs de marftimos, transportes e in

oendio,

La Ley Gencral de Sociedades de Seguros, fué expedida -
el 25 de mayo de 1926, a la cual se sujetaron las scoiedades
mexicanas y extranjeras que ya operaban en el rais, las oua-
les prrnotioaban operaciones de seguros y el 26 de agosto de
1935 se publico la pueva ley Ceneral de Instituciones de Se~
guros, quedando regulado todc tipo de operacién de seguro y

reaseguro de las compafiias aseguradoras.

Fntre las compafifas de seguros mfs importantes en Méxi-
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co, existe una emyprusa nacional denominada: Aseguradora Hi -
dalgo, S. A., que practios solamente el ramo de seguro de vi

da.

Esta Instituoién fué fundada un 2I de agosto de 1931, -
cuando un grupo de personas interesadas en propagar el Segu-
ro Mutualista entre la poblacién mexioana, se hadbia reunidoj
ésto como cooperativa limitada, denominandose: la thutualista

Compafifa Naoional de Seguros sobre la Vida.

Diez arios mds tarde, se convirtio en la mutualista de -
I'éxico, Compafifa de Seguros Sobre la Vida, 3, A., y el 31 de

agosto de 1944 en la Mutualista de Méxioo, Compafifa General

de Seguros, S. A.

Pero el proceso oontinuo y un 4 de julio de 1956, el Go
biernc Federal suscribe la mayoria de las acocionos de la so-
ciedad, haciendose de easta manera una Instituoisén Naciomal -
de Seguros y el I2 de noviemdre ds 1958, ocambioc su denomina~

cién scoial a la de Aseguradora Hidalgo, S. A. (AHUISA).

Actualmente el Gobiernc Federal, por oonduoto de la Se-
cretaria de Haoienda y Crédito PUblico y estd apoyada por la
Comisién Naoional Banocaria y de Seguros, es la encargada de

vigilar e inspecoionar las operaciones de todas las oomps -

{as de seguros.
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B) DEFINICIONES Y CONCEPTOS GENERALES

Enumerar las definiciones y conceptos, quo la gran can-
tidad de Autores han escoritc scbre la Contabilidad por £Lreas
de responsabilidad (2), resultaria un poco dificil; por lo -

que oonsideramcs necesario enunociar los més revelantes.

Iniciaremos nuestro estudic, indicandc brevemente 1la de
finicién de Contabilidad, la oual dice: Contadbilidad es un
sistema forxmal que sirve para identificar, ewvaluar y comuni-
car la informacién financiera relacicnada con una entidad -
econémica particular a un grupo en particular; ésta se sud -
divide en Auditoria, Contabilidad Financiera, Contabilidad -

Administrativa, Contabilidad de Impuestos, etoc.

Venos entonces que la Contabilidad Administrativa es -
una rama de la Contabilidad Ceneral, por lo que tiene una

funcién especial la cual definiremos de la siguiente manera:

La Contabilidad Administrativa se ooupa de identificar,
evaluar y oomunicar informaocién que la administracién inter—
na utiligard para propositos de planeaoién, procesanmiento de

informacién, control y toma de decisiocnes (3).

(2) Tara efeotos de €cte estudio enunciaremos a la Contabi-

lidad por 4reas de resyonsabilidad, con los vocoablos si
guientes: C.A.R.

(3) cabe aclarar que la funcién del Contador Adninistrative
es de Ancsoria, ya que va rcooriendo ror toda la enti -
d2d lo~ datos que incluira en sus informec; en forma ru
tinaria o mrdiante estudios enreciales.
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Concideranio los propdsitos de la Contzabilidad Adminis~

trativa y siendo en este camnro contable donde el Contador g
blicc ha inioiado el desarrollo de la técnica, que permita -

la informacidén especial para los fines de control al que an-

tes nos hemos referido,

A la técnica a que nos referimos ce le ha llamado Conta
bilidad Administrativa ror dreas de responsabilidad, la ocual
ruede cer arlicada a cualquier tipo de Empresa ya que no - -
implica un cambio radical del sistema contadle estadlecido,-
sino pequefias modificaoiones que viene a mostrar quien o0 - -
quienes son los responsables por los gastos incurridos, lle-

gando a saber en que medida los gastos les yueden ser atri--

buidos.

Es Contabilidad Adminietrativa, ya que hace yosidle la
rreparaocién de informes en forma especifioa vara fines ad -
ninistrativos y es por responsadbilidades, ypor que tienen oo
mo base que para controlar los oostos y gastos, los datos -
contables deben mostrar quienes son los responsables por -

los gnstos efectuados,

Fn el dmbito de la entidad eoomémioca, existen personas
aue toman decisiones, y que afeotan los ocostos y los ingre -
sos, N,A.F, identifica a dichas personas y les hace sader -
las consecuencias de esas decisionea. Fn esta forma, C.A.T,

se ocupa ‘n grrn medida de relacionar la informaoién recibi-
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da y entregada, oon las rersonas que proporcionan Yy haoen «~

uso de esa informacién.
TEFTNICIONES

¥l C.P. Ronald M, Copeland defime a C.A.R. como: El sis
tema de Contadilidad mediante el cual se oargan a los admi -
nistradores iunicamente los oostos sometidos 2 su control y -

clasifica a los ocostos en oontrolables y no controladles., -

(4).

El C.P., Oliverio Ugarte Macias dice: Es el sistema por
medio del cual se registran las cperaociones de una Empresa,
atendiendoc principalmente a la estruotura de esta, es decir
a su organizacién, para el conocimiento del 4rea donde 56 --
origino la operacién y el responsadble de la nisma, determi -~

nando si los resultades obtenidos fueron los rrevictos. (5).

Fl C.¥. ¥rancicco Ferea, dice: Es el conjunto de Proce

dimientos que sirven como instrumento a la administracién, -

(4) PRonald I, Copeland, ™undamentos de Contabilidad Adminig
trativa., Fditorial Limusa, I979; Fag. 482.

(5) Puben Martinez Campon.- La C.A.P. Como elemento funda -

mental en la elaborrxcﬁn de los prosuruestos.- Tesis =~
T!‘Ofesionlll.— ES“.’ I.]‘.!’.
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rara agrurar y oontrolar los costos y gastos, tomando en ocon
sideracién las responsabilidades asignadas a ocada funoiona -

rio, permitiendo su reduccién al minimo sin perjuicio de la

eficiente operacién de la empresa. (6).

De lo anterior se deduoce, que la expresién contadilidad

por 4reas de responsabilidad se refiere a un sistema que re-
laoiona oada una de las partidas de costo o ingreso, oon la
rersona que toma la decisién que afecta a la partida, oomo -

con el objeto fisioo o aotividad que da lugar al gasto o al

ingreso,

En C.A.R. existen generalmente dos olases de respomsadi
lidad: Lla Direota e Indireota. En 1la responsabilidad Direo
ta se incluyen aquellas decisiones que afectan direotamente

a los gastos y & los ingresos, como 1o acabamos de desoribir.

La Pesponsabilidad Indirecta, es aquella decisién que -

influye en los costos y en los ingresos a través del oompor-

tamiento de loe sudordinados,.

la determinacién de la responsabilidad direota e indi -

recta por los costos e ingresos, es significativa en funoién

(6) Francisco C, Ferea Roman.- la Contabilidad por &reas de
responsadilidad.- “ignificaocién Contemporanea y Numanis

tica, 3a. Fdicién Bditorinl E.C.A.S.A, , I9T8, Pigs. 33
34,
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al prccedimiento con el cual los administradores toman las -

decisiones y de acuerdo con el procedimiento con que se pre-

paran los informes ccntabdbles.

Al hablar sobre responsadilidad, se esta hadblando de -~
cbligacién; debido a que estd garantisando los resultados de
seados. Esta obligaocién por lo general especifica el mimero
de deberes que se le asignan a una persona y se asume ocuando
se aocepta realigar cualquier tarea y que forman parte de un
trabajo. De esta manera, la obligacién proviene de la jerar
quis nds alta, mientras que la responsabdilidad se asigna pri

mero. (7).

A muestra mansers de ver, consideramos que no se yuede -
esperar que la responsadilidad por sus resultados fluyan des
de arrida, sélo que la autoridad y responsadilidad hayan en
rrimer término fluido en forma descendente, ya que si adn su
bordinado se le responsabiliza de los resultados que logre,
también se le debe dar el derechc de tomar decisiocnes dentro
de los 1imites de su resronsabilidad, puee al no tener este

derecho de ninguna manera podra ser responsgble de la reali-

zacién de su trabajo.

(7) la igualdad es una relaoién que debe existir entre res-
ponsabilidad y autoridad; por lo que deben de existir -

en igual forma y en igual medida si se va a resronsabi-
lizar a la persona,
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To anterinr no~ induer o cmellerar el conce to de Auto
ridad,.

Autoridad significa tener el derecho de dar inctruccio-
nes v4lidas nue otros deben obedeccr. A nucstro criterio -
concertualizamos a la autoridzd, como el derecho de solici -

tar la ejecucidén de una actividad, para el logro de los obje

tivos organizacionales, ¥ gue deten ser obedecidos ror otros.

s evidente que al asignar la ejeouoién de una tarea y
su responsabi’id~d oorrespondiente debe haber suficiente au-
toridad conjunta, para que la asignaoién (Fersona Responea -

ble) se lleve a cabo satisfactoriamente.

La autoridand fluye del ejecutivo superior haoia el eje-
cutivo inferior cuando se asignan las funoiones y la respon-
sabilidad curge de ls relacién cupcrior al sudbordinado y se
establecen rara las acoiones que e desarrollan dentro del -
drea de la autoridad delegada., PFor lo tanto, los oentros de
responsabilidad descentralizan la autoridad de tal nmanera

que los administradores divisionales puedan tomar deoisiones

cemi-independicntes.

Ystas operaciones desoentralizadas dan como rcsultado -

una mayor conunicaoién y cooperaoién entre las unidades de -

oreracién,

rer lo cue el centro de rrocronsatilidad es la unidad
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descentralizada de organizacién, controlada por un adminis -

trador en quien se ha delegado una autoridad proporcional a

su responsadilidad. (8).

C) DIFERINCIAS ENTRE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RES -
PONSABILIDAD Y 1A CONTABILIDAD TRADICIONAL.

Viendo a la Contabilidad en su forma clésioca, esta - -
orientada a generar informacién sobre los resultados aconte-

cidos por funciones de la Empresa, esta contadilidad se ola-

sifica en:

I) CONTABILIDAD GENERAL

2) CONTABILIDAD D% COSTOS

La Contabilidad General, tiene como odjeto el de agru -

Par los gastos y partidas segun su naturalesa, para obtener

Estados Financieros.

La Contadbilidad de Costos ss aquella que se encarga de
agrupar y conocer los elementos del costo y los costos uni -
tarios de fadricacién, por ejemplo:

En el estado de TrTesultados se nos informa del Cos-

(8) Ronald M, Copeland y ¥aul E. D, CIUS CITE, FT. 465 - -
466, 482,

|
{
|
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to de Froduccién, Gastos de Administracién y Gastos de Venta

el cual nos cirve de marco de referencia rara comparar con -
tra los gastos rresupuestados rara oada una de las funciones
de produccidén, venta y administracién. FEste andlieis lo oon
sideramos pobre, porque no se llega al verdadero problema, -
ya que es muy fdcil que se tienda a enoudrir la responsabili
dad de lac personas involucradas en las fallas, llevando a -
la desmotivacién del espiritu de corregir errores y de supe-

rarse al no haber personas responsables de lac fallas.

Con lo anterior queremos deoir, que un sistema de C.A.R
es complementario de la Contabilidad General, Contabilidad -
de Costos y de un Sistema de Presupuestos ya qus estos 1ls -
ooadyuvan para obtener sus objetivos, que entre los principe
les esta la reduccién de costos y gastos Y su implantacién -
no requiere de personal adioional o de llevar otro sistema -
diferente a la de la Contabilidad General, porque utiliza -
los mismos documentos de la Contabdilidad Cenexal Y de Costos
Unicamente los adarta a sus necesidades, agregando un nimero
de codificacién nue servird para llevar el Registro y Con- -
trol de las 4rcas de responsabilidad Y debe estar coordinada
con la'contabilidad ds costos, para cumplir oon su prineiral

objetivo y como concecucncia de elloj; la obtencién de mayo -

res utilidades pare la emrresa.

e aqui 1n necesidad de fonerar un cistema de informn -
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cién que oriente no a evaluar funciones, sinc a informar so-
bre la actuacién de las diferentes &reas o unidades de la or
ganizacién. Al frente de las cuales esta un responsadle so-
bre los gastos e ingresos que ahi se incurran, de tal manera
que los ejecutivos responsabdles esten informados sodre los -

resultados de su gestién y puedan aplioar las medidas que -

consideren oconvenicnte.

Fl an4lisis antes desoritc, permite fijar las principa-

les oaracteristiocas de C,A.R. permitiendonos formar una idea

mds olara y precisa del sistema.

A) la organizaocién de la empresa debe dividirse en - -
dreas de responsatrilidad a fin de permitir 1a obten
0ién de ingrescs, oostos y gastos por cada persona
que ejorce un puesto de supervisidn dentro de la -

empresa, con el objeto de medir el desarrocllo de su

actividad,

B) Femite elaborar un rresumuesto ypara ocada responsa-

ble, ocontra el cual se compara el resultadoc obteni-

do,

C) Crea un cuerpo ndministrativo desde el Mireotor - -
hasta el Fersonal de surervisién minima; motiva a -
los enmrleados a tratar de cumplir sus rTlanes u obje

tivos, con ¢l cual se permite incluir al personal -
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que antes no rarticipaba en la administracién,

D) S6lo se consideran los gastos de tipo variable o -~

controlable,

E) Fl meoaniemo contable funoiona mediante el registro

de los gastos al £rea especifica, codificando para

ello loe documentos originales.

F) Lla comparacién de los gastos reales contra lc presu
ruestado por oada drea, permite ejercer la adminis-

treoién por excepoién. (9).

CCNSITERANDO LOS ASPECTOS ANTERIORES, ES NECESARIO ENUR
LOS BENEFICIOS QUFE REPORTA ESTE SISTEIA.

A) Es un sistema reductor de oostos Yy gastos.
B) El auxiliarse oon este sistema, se logra una coordi
nacién de las funciones de la empresa.

C) Fermite la elaboracién adeouada y oportuna de los -

Este rrincipio indica que el administrador debe ocupar-
se solamente de aquellos casos de naturaless ex0epcio -
nal, de desviaciones signifioativas de situaciones espe
cialmente buenas o malas. ¥or lo tanto més eficientes

seran los resultados del control en la medida que lo0s ~

adninistradores se concentren en los ocasos excepciona -
les,

'

TN e e
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informes y provoca una deoisién y acoién correotiva

en forma inmediata.

Delinita oclaramente las responsabilidades individua
les en unidades de organisacién, denominadas £roas.
Con el auxilio de los presupuestos, se tranaforma -
en un sistema dtil dedbido a que el responsadble del
drea, se hara cargo de la elaboraciém de su propioc
rresupuesto, asi oomoc responder de su actuacién en
el oontrol de sus operacicnes.

La supervisién se hace més fdo0il por la misma divi-
8i6n en dreas de responsadilidad.,

Permite ejercer la administracién por exoepcién.

Asimismo, oabe aolarar que ésta téonioa satisface dos -

tipos de control.

El autoocontrol del individuo y el administrativo: A tra

vez de la rrimera se logra que el individuo vigile los gas -

tos que oaen bajo su juridicoién por ser este el responsabdble

de los exoesos o disminuoiones de lo presumpuestadc oontra lo

ejercido, oon el control administrative se ejerce 1la supervi

sién que viene de niveles sureriores a niveles inferiores, -

haciendo que cada quien cumpla con su oocmetido dentro de su

rropia drea,

la oontabilidad ror responsabilidades se refiere Unioa~

mente al control de los gastos controlables (Castos Varia- -

™ Newmben &

2 Sl% 7
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bles), ya que som erogaciones que estan bajo el control di -

reoto del funcionario.

Asi vemos que C.A.R. provee una olasificaoién més de -
los Ingresos, Costos y Castos; ademds 10s obtiene segin su -
naturalesa por totales y por productos, los obtiene por oada
drea, seocién, departamento, y finalmente a la Direcoidn Tes
vondiendo de ésta manera a la necesidad de los Directivos de

oontrolar el tradajo delegado.
D) DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

Como se oomento en el inoiso (B) de éste capitulo, por
autoridad aplicada a la actividad administrativa se entiende
oomo el poder de mandar & otros a una actividad, oom el ebje
to de aloansar los objetivos de la empresa; y pare poder oon
trolar y coordinar las actividades de aquellas peTeonaAs & ~
las que se les delego autoridad, es necesario que esta sea -
medida ya que la autoridad es la base de la responsadilidad
Y la fuersa de unién en la organisacién.

Debe entenderse que sl individuo, aunque oonosca sus -
responsabilidades no puede actuar a no ser que halla recidi-
do la oorrespondiente delegaoién de autoridad de sus superio
res. lLa autoridad delegada a un individuo dede ser igual al
monto de sus responsadbilidades de otra manere no existe efi-

onoia., FEsto es, que la autoridad delegada a cada individuo

i ¥
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debe ser verdadera; porque si los jefes exigen a los emplea-

doa subordinados que consulten cada una de sus acoiones, la

autoridad no es real. (10).

Existen empresas donde los jefes piensan delegar autori
dad en sus sudbordinados © por 10 menos oreen que lo hacen -
pero debido a uno u otro motivo, la delegacién de autoridad
ne es abscluta ni real, Pués el sudbordinado consulta con su
jefe o ocon otras personas scbre sus decisiones con el fin de
protegerse. Lo que lleva a la transferencia de reipon.abilg_
dades hacia los planos superiores (pérdida de tiempo) y de -
la tardansa en adoptar decisiones.

TELEGACION IE RESPONSABILYDAIES

Con el objeto de que cada individuo pueda contribuir -
mds eficazmente a los esfuerzos cclectivos. Su cargo dede -
estar claramente definido y el individuo deds saber cual es
su trabajo y responsabilidad.

las ventajas bdsicas en la Administracién de una scoie-

dad prospera y las responsabilidades que cada cargo implioa
son: (IT).

(10) He aqui el clfsice "HOMBRE ORQUZESTA", es agqui donde 1la
autoridad no es delegada totalmente porque se exige al
subordinadc que consulte al jefe "For si las dudas".

(17) FPéotor Salas Gonsfles, El Control Prosupuestsl de loe-
Negocios, Editorial Hesago México, I974 - Pag. 47.

e A
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I) El individuo que desempefia un cargo, oonoce sus de-

beres y puede actuar oon deoisidn,

2) Se facilita la responsatilidad individual.

3) Los individuos deben trabajar en oonjunto, saben -
las responsabilidades de cada uno teniendo una base
s6lida para una me jor colaboraoién.

4) Vinimiza los intereses oreados dentro de la Empresa
se difioculta ejercer influencias personales y se od
tiene mayor armonia y una moral més alta.

5) El individuo al oonooer sus responsadilidades no ne
cesita oonsultar oon terceros sobre ellas, ni estos
instruirlo a ocada instante. De esta manera se ace-
lera la acciém.

€) Da facilidad al entrenanmiento tanto pare el cargo -
sctual oomo los futuros,

La responsabilidad individual o personal, es el cargo -
qQue una persona tiene en una unidad o oentro de responsadili
dad, porque es el responsadle de realisar alguna funoién, -
que puede sor su producoiém o el uso de recursos, en la for-

ma més eficiente posidle,

Con 1o anterior deduocimos que un individuo que tenga -~
una responsabilidad dbien definida y amplis sutoridad paras de
sempefiarlo, debe esperar a que se le jusgue por sus actos, -

con los rremios v sanciones correspondientes.
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Por esto, a la responsadbilidad de una persona debe - -

corresponder igual autoridad., ésta y la responsadilidad de -
ben ir unidas y en proporoiones igusles. La persona que lle
va a oabo la delegacién conserva su autoridad total, asi oo-
mo la responsabilidad por lo que haga el subalterno., Sin -
embargo el término "Delegacién de Responsabilidad”, implica
muoho més que la mersa entrega de tareas a los subordinados.
Inplica que quion delega, determine las tareas que pueden -
ser delegadas, seleccione y entrene al personal para estos -
trabajos, vigilando las operaciones para asegurarse que las

tareas se estan llevando a cado correctamente.

Los deberes y responsabilidades de oada puesto deden -~
ser cuidadosamente definidas y puestas por esorito, después
de esto, es posible clasificar todos los oomponentes del - -
Fuesto en grupos, los cuales yueden dividirse en la forma si
guiente:

A) Tareas principales, las cuales deben desempefiarse -

personalmente,

B) Tareas intermedias, estas pueden ser desarrolladas

por un ayudante con experiencia.

C) Trabajos de rutina, estos puedsn ser facilmente de.

legados.

Las tareas incluidas en el inciso (B), delegar a ayudan

tes con experiencia dehben considararse con mds cuidado antes

T
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de ser delegadas ya que debe seleccionarse oon mayor preocau-
cifn & la persona que aceptara estas responsabilidades y el

que delega debe serciorarse que el subordinado tiene la expe

riencia y habilidad necesarias.

Las tareas del inciso (C), treadajos de rutina, deben -
ser identificadas y olasifioadas olaramente de acuerdo a su

importancia por 1o que el resultado debe ser un ahorro de

tiempo.

Una véz distribuidas las responsabilidades de los inci-
sos By C el ejecutivo se dara cuenta que es capas de dess -
rrollar su trabajo con mayor efioiencia y dediocar mayor tien
70 & sus principales responsadilidades, o sea las tareas - -

rrinoipales. lLas cuales debe desempefiar personalmente.

Sin embargo los ejecutivos oon frecuencia se cargan de
trabajos que deberian realisar sus subordinados, rero que se

ven obligados a aoceptar porqus fallarom en la supervisién -
adecuada,

Considerando los aspectos anteriores, comentaremos a -
groso modo los benefiocios de mayor importancia que se obtie-

nen de una politioa de delegaciém, estos som:

I) La oalidad de las deoisiones msjorar€ notablemente.

2) Se estimulara sutomtioamente la desoentralisacién

en las decisiones debido a que el responsadle no ne

. Loy
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cesitare consultar ocon su superior aceroca de ocada deocisibén.

3) Se ahorrs el tiempo y se mejors la eficiencia del -

personal ejecutivo,
4) Se mejora el estado de &nimo del personal.
5) La oapacidad productiva de los individuos se desa -

rrolla mds amplia y rapidamente.

Con esto queremos decir; que oualquier persona en un -~
puesto de supervisién tiene obligacién haoia sus sudbordina -

dos, sus supervisores y consigo nismo, pars haoer el mejor -
usc posible de su tiempo de tradajo.

Antes de qus un supervisor pueda determinar que puede -
ser delegado, debe emtemder y oonocer debidamente su propio
paesto y porqué no los de la empresa. Es deoir, tener una -
olara perspeotiva respeoto a la importancia relativs de cada

una de sus labores y respecto a su importancia enm la organi-~

sacién oomo un todo.

Por esto es necesario definir la estruotura de la orga~
nizecién de la empresa ya que cada una de ollas, tiene una -
Jerarquia completa de dreas de responsadilidad, estando a la
cabeza o1 Director, que es el responsabdle ante los propieta-
rios sodbre la costeadbilidad general de la enpresa, posterior
mente se encuentran los diversos departamentos de operacidén

Yy ufs abajo estan las secoiones, subsecoiones Y en algunos -

N S Sr
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casos, hasta por individuos., Sin embargo sabemos que en la

prdctioa la determinacién de los Centros de Responsabilidad,
es una tarea dificil y al instalar un sistema de control po-
ne de manif£elto freouentemente casos de responsabilidad - -
oculta, que neoesitan ser corregidos. Si el diagrama de or-
ganizacién reflejas las aotuales lineas de responsadbilidad, -
la difiocultad no existes pero, por diversos motivos éste dia

grama puede no sefialar las verdaderas lineas de responsabili

dad.

E) SEPARACION DE COSTOS Y GASTOS EN CONTROLAEBLES
Y RO CONTROLAEBLES.

Una véz que se ha determinado 19 delegacién de autori -
dad y responsabdilidad tooca segmentar en cada una de las - -
dreas de responsabilidad, si las partidas que tienen que ver
en la unidad son controladles para el ejecutivo encargado o
no, ya que estas partidas (Controlables), serdn la olave ype-

ra ovaluar su actuacién.

Cabe hacer notar que oontadblemente, todos los costos y
gastos se deben controlar, refiriendonos en este ocaso a las
erogaciones que por su naturalesa quedan fuera del oontrol -
de una persona o drea determinada, ya sea por depender de de
oisiones directas de los niveles superiores o por involucrar
a varias 4reas o niveles simultaneamente, sin que pueda defi

nirse cual de ellcs es el directamente reasponsabdble,
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Con esto dejamos claro que la esencia del sistema de
C.A.R., radioa en evaluar unidades y nc funociones por lo que
necesitamos especificar que oonoceptos ccntrolan dichas unida
des o 4reas y que nc, ya que en ultima instancia el puntc de
apoyc que servird para analizar un 4drea, serd el diagnéstico
de las partidas controlables. (I2),

Cocnsiderando lo antericrmente expuesto, nos vemcs en la
necesidad de separar los ccnoeptos de costos Yy gastos en oon

trolables y no centrolables, de la manera siguiente;

COSTOS CONTROLABLES.- Son erogaoiones que se originan

cuandc una persona tiene autoridad y responsabilidad sobre
su incurrencia; tales como: La materia prima Y la mano de

obra directa, El mantenimiento, etc.

G:STOS YO CONTROLABLES.- Son aquellas erogaciones en -
los cuales el encargado de un £rea no ruede haocer nada rara
controlar su importe, “jemplo: La depreciacién del aotivo -

fijo o de realizacién de un gasto ocmo las primas de seguri-

dad, eto,

(12) Se considera que el ejecutivo responsable de un drea -
nc sélc gse debe rrcooupar de las partidas ocntrolables
8ino que habran ciertas partidas que aunque para €1 no
sean oontrolables se deben mostrar en 10s reportes de
acturcién para annlizar el cuidi:do que tiene de 2dmi--
nigtrar esos recursos a ¢1 encomendados.
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Por 45to se recomicenda sc informe al responsable de un
dron no sélo de cus partidas controlables, sino tambidén de -
1o no ocontroladble para 61, pero que en su unidad estan utili
gando. Sin embargo, sentimos que en la préctioca ésta olasi-
ficacién de los costos y gastos en oontrolables y no oontro-
lables no resulta sencilla, por lo que es necesario realisar
estudios especiales oconsiderando las oaraoteristioas de la ~

empresa, el nivel jerdrquico y el drea.

Frecuentemente existe oonfusién al oonsiderar que todos
los coetos variadles son oontrolables y los costos fijos somn
no controlables, esto es erronecs porque el sueldo de un al-
t0 ejecutivo es un oosto fijo, pero es controlable pare el -

Director, que es el quien tiene la resronsabilidad de fijer

el sueldo de dicho Ejecutivo.

Con los aspsotos que hemos considerado, vemos que en un
sistema de control ideal (oostos oontroladlee), oada unidad
es responsable exclusivamente de aquellos ccstos e ingresos-
que estan bajo la responeabilidad del jefe, sin emdargo ee -
diffcil que un individuo tenga control oompleto sobre todos
los factores que influyen en un elemento de ocsto detemina~
do, Por Fjemplos El Jefe de Departamento de Mamufacturs, -
se surone que tiene cierto gradc de responsabilidad en los ~
costos en cue inourre su drea por concepto de mano de obre -
directa (Y3), pero esta influenoia miede ser ouy limitada, -

(13) Tobvert ™, Anthony; "anarement Aocounting, Text and -

rosep, An. Tricién. 'Aitorisl. UTEMA I978. - Fags. -
3t
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porque los salarios los puede fijar el Departamento de Ferso

nal, la cantidad de mano de obra requerida para un producto,
ruede depender prinoipalmente de los Ingenieros que disefia -
ron el producto y que especifioaron la forma de su manufactu
™™ Yy, por lo tanto, el ocosto de la mano de obrs depende de -

una variedad de factores que hasta cierto punto afectan el -

cocto de este elemento.

E]l jefe de una unidad de responsadilidad no puede ser -
el Unico responsadble de ningun elemento de costo, pero si -
ejerce una influencia importante sobre la cantidad de cogtos
incurridos, estos elementos deben oargarse a su unidad por -
considerarse un "COSTO CONTROLAPBIE", Ademfs de los elemen -
tos del ocosto que ruede influir directamento, también puede
tener responsabilidad de los costos que la administraoién le

asigne oon el objeto de que en esta forma se logre un mejor

control,

El témmino "COSTOS CONTROLABLES", se refiere a aquellos
cortos que controla un drea de responsadilidad, ya que todos

los ocostos son susoeptibles de ser oontrolados por alguien,

N N T
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F) ORGANIGRAMA Y CATALOGO T CUTNTAS

TOT AFFAS I RUSPONSABILITAD

Normalmente, rera que una Empresa pueda definir las fun
ciones y responsabilidades de sus departamentos, deds oontar
oon una gréfioa de organiszaciém (Organigrama), que oorrespon
da a la realidad en la cual se muestre oon toda claridad la

estruotura funcional de un organismo.

Los organigramas, o ocuadros de organisacién, son presen
taciones grifioas, que indican generslmente:

I) La estructure funcional de un organisme.
2) Los niveles jerdrquicos

3) Los puestos directivos y ejecutivos

4) La estruotura especifica de alguna funcién
5) Los ocanales de autoridad y de oou{mi.oncién

6) Las dependenoias, asesorias o staff,

Sin embargo. debdido a que las entidades u organisacio -
nes scn empresas dindmiocas y siempre camdiantes, ¢l organi -
grama debe ser revisado con frecuencia, de tal manera que TS
fleje siempre la estructurs actual de la organizacién y que
al presentar una situacién estétioa, se haoe necesario adi -

cionar oon informacifm, pars presentar al organismo funcio -

nal en movimiento,

Esta informacién puede ser a través de los manuales de
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organizacién que presentan un medio de transmitir las deci -~

sionea de la administracién, concernientes a organisaoién, -
roliticas y procedimientos. Y porque aotualmente se pone -
empefio en el uso del manual pare oomunicar informaocién rela~

tiva & canbice, dieeiiados en base a su legidilidad, senoci- -
lles y flexidilidad,

En la elabdorscién de los manuales, se considers la nece
sidad de mantener informado al personal olave de los camdios

on las actitudes de la direcocién.

Los benefiocios bdsioos que se derivan del empleoc des ma~

muales son:

I) Sirve oomo guis del trubdajo a ejecutar

2) Clarifica la estructurs de la organizacién y de las
responsabilidades.

3) Uniforma la interpretacién y aplicacién de las polf
ticas.

4) Se revisa y mejora constantemente las pelfticas y -
prooedimientos,

5) Sirve oomo auditoria interna de polfticas, proocedi-
mientos y oontroles.

For lo tanto un manual de organisaoidén debe oontener -
gréfiocas al dfa para que indique, el montc de considereacién
que la Direocidn General ha dado a su responsadilidad bdsioa

de organizar los bienes humanos de la emrresa y de anunciar
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suc decisiones a todas las personas involucradas. U1 manual

de organizacidén es yor ésto, un rroducto final tangible, de
la Tlaneacién Crganizativa. Torque cuando el manual no exis

te, cuando no esta al corriente, o se limita uUniocamente a

grifioas, es razonadle suponer que la planeacién no ha sido

bien considerada,

Ahora bien, el manmual de procedimientos de la oontabili
dad por dreas de responsabilidad es un instruotivo que infoxr
na sobre la operaoién general de esta, dotallando las finali
dades de la misma y su-'lineaniento. funcionales, sirviendo
como auxiliar en el entrenamiento de empleados muevos y en -

documento de consulta para todos los elementos de la organi-

zacién,

En el orgznigrama se deben localizar las dreas de Tem -
roneabilidad, (Ver oapitulo II. inciso (e)Pig.No.4 Fdz.No 70
haciendo que esa unidad de trebajo tenca la autoridad sufi -
ciente rara llevar a cabo una funoién cspeoifica., Esta uni-
dad debe contar oon una cabeza de mando, Tjemplo: Una Nireo-
cién, Una Oerencia. eto. haciendo que varias dreas integren

un sélo nivel a excercién de la Nireoccidén Cenersl.

Fara que los métodos y procedimientos a usar en el sis-
tema de control giren alrededor de una estructura fcrmal de
cuentas cue identifique las unidades de infomacién por reoo

Tilar y yora que rcalmente, la oontabdilidad por 4dreas de reg
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ronsabilidad yueda ocumplir con su objctivo cue es el de dar

& oonocer el Costo, el Gasto (I4) y el Ingresc con las dreas
Y perscnas responsables, se hace neocesarioc elaborar un caté-
logo de cuentas (Vease Cap. II, Inoiso (r), FAgs. 17 & 86, -
que nos permita olasificar éstos oconoeptos, Siendc este oca~
tdlogo un marce de referencia Util porque nos lleva a deter-
ninar cada una de las cuentas con respectc a las cuales la -
Fmpresa debe recoger informaoién, FPorque un sistema de oon~
trol satisfactoric debe garantizar que los datos correspon -

dientes a todas las opsraciones y transacciones se registren

en la cuenta apropiada.

Las situaciones antericres deben ocurrir, siempre y - -
cuando se definan clara y explicitamente que clase de infor-

maocidén se debe recoger, como se debde manejar y a quienes se

deben destinar.,

Para rreparar el catdlogo de ocuentas es necesario cono-
oer los hechos y operaciones de la organizneién, tomando en
oonsideracién que cada catdlogo deberd adaptarse a las nece-

sidades partioculares de las Empresas que los implanten, por-

(I4) ¥Para efeotos de éste trabajo, 8616 se enuncian los Cog
tos y Castos, debide a que el drea donde se realizé la
rrdotica, solo se mane jan estos conoeptos,



35

que tantc las cuentas generales como las colunnas de oodifi-
cacién irzn acordes a la esncificacién fe su rroduccién, a
las plantas de fabricacién (Decccntralizacién), y a las zo-

nas de dictribucién, cto. también es necesario efectuar una
codificacién de las diferentes subcuentas con el fin de que

tengan el mismo nmimero de cédiro independientemontes de la -
cuenta de costos o gastos a que se ayliquen. ¥Fjemplo: Las -
Cuentas de Gastos de Representacién, Honorarios y Nepreoia~
ciones, etc. tcndran el mismo nimero, ya sea que Pasen a -~
formar parte de la cuenta de gastos de adninistracién, gas-
tos finanoieros, gastos de venta, eto. esto se logre al ha-
oer un listado de las subouentas en las que se inoluyan los
ccnoeptos que pueden ser aplioables a cualquiera de las - -
cuentas citadas; rermitiendo oon esto, que al aplicar un -
gasto a determinada drea o funcién, ce sepe el ooncepto de

dicho gasto,

la olasificaoién usada en el catdlogo de cuentas debe
Teoonocer la relacién Costos e Ingresos, dioha relacién se
muestra en la (Fi~ure Yo, I), Fdg. 36, ararcce en forma de
matrie, los Gastos y lLos Ingresos afeotados por una deoisidn
especifioa, rueden localizarse rdyidamente busoando en el -

renglon, a quien tomo la decicién.
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( FIGURA No. 1) MATRIZ DE CONTABILIDAD POR
AREAS DE RESPONSABILIDAD

Ejemplo: La Persona C, Controla las actividades I y 7
igualmente, partiendo del objeto o actividad, Fl Administre-
dor (Encargado de tomar decisiones), quien es el que oontro-
la dioho odjeto, yvuede ser localisado rdépidamente buscando -
en la colurma del odjeto. Entonces en el sistema de C.A.R.
los ingresos y los gastos estan olasificados tanto oon refe-
rencia al responsadle de la decisién, como al objeto o acti-

vidad,




1
CAFITULO II

A) CONCEPTO Y CLASIFICACION DE LOS PRESUFUESTOS

El uso de la informaocién oontable, en el prooceso de pla
neacién hace necesario distinguir, los dos tipos de Planes -~
cién Existentes; la Flaneacién PeriSdioa y la Planeaoién de
Proyectos Espeoiales, aunque estas dos se sncuentran relacio
nadas, s86lo oomentaremos el tipo de planescién periédica, -
Por ser esta la que méds se apega al objeto de muestro estu -
dio, los presupuestos. Siendo la tarea de estos el de pro -
yeotar las aotividades generales de las organisaciones sn -
téminos de Costos y de Ingresos, por un periodo futuro de -
tiempo especifico, que por lo general, es de un afio,

La funoién de planeacién, es la de tusoar alternativas
a oorto plazo, desempefiados por los altos Direotivos de la -
Administracién, Todas las entidades eoonémioas deben esta -
bleoer objetivos a oorto plazo, los ocuales deberan ser aloan
zadosy oombinando las oapacidades de diferentes personas que
trabrjan con diversos suministros, asf como los medios ade~—
cuados para lograrlos, Todas las negooiaciones, unidas gu--
bernamentales, eto., sin la planeacién a ocorte plaso serian
inoapaoces de produoir artioculos o proporoiomar servioios to-
dos los dias. la planeacidn diaria odliga a selecoionar un
oonjunto de posibles objetivos, y procedimientos destinados

2 locrarles, entre tcdas las alterntntivas posidles.
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1a mayoria de los administradores han formalisado su -

Prooceso de planeacidén en un plan formal denominado, presu- -

yueston,

Los presupuestos ayudan a poner de acuerdo las expeota~
tivas a oorto plazo oon las metas a largo plago, por lo que
@8 necesario definir el rendimiento esperado, por que ayuda
a los administradores a dirigir las operaciones, ubdicar los
rrodlenas, proporoionar medios Yy motivacién y destaocar las -
impliocaciones que la aotividad rresente tiens yara las polf-
tioas futuras. PFor esto, la Presentacién explfoita de supo-
siciones es una de las mayores oontribuoiones que la presu -
Puestacién aporta a la administrecién. Ejenplo, Un nivel de
ventas proyeotado de 8 millones implica la suposioién de ven

der una ocantidad especffioa a un rrecio tamdién espeocifioo.

Con lo anterior, vemos que en la elaboracién de un pre-

supuesto se exigen los esfuersos conjuntos de todos los eje-
cutivos que participan en la fijuoién de odjetivos de desa -
rrollo de polfticas que requieren acoién o la activacién de
los prooedimientos que sigue la empresa. Con frecuenoia la
Presupuestacién formal se snoomienda a un oomite de presu- -

tos (I) ouya responsabilidad consiste en la elaborecién y -

(I) Orupo de ejecutivos de alto nivel que Tepresentan las -
rrinoipales funoiones de 1linea Y sirven oomo ocuerpo con
sultivo paras formalisar o) presupuesto.
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distribucién del Fresuruesto, pgarantiza que los presupuestos

que se elaboran para los diferentes niveles de la organiza -
0ién abarquen el perfodo en que la planeacién es aplicable y
contienen los detalles suficientes para que los empleadon —-

cuenten con la direccién necesaria,

Una vez de haber ocongiderado los aspectos genorales del
Presupuesto, enunciaremos las definioiones, que los diversos

autores han esorito sobre estos:
Los sefiores ALBERTO ERLOCK Y A, ESTELA OOMEZ dicen:

"Es un plan de acoién cuantitativo y un auxiliar de la-
coordinacién y el control", (2).

El dicoionaric de "TTRMINOLOGIA CONTABLE" 1c enunoia ]

mo:

"FPlan financiero que oonsiste, oomoc su nombre lo indioa
én presuponer una serie de factores y situaciones, oon mayor
© menor detalle, como base rera la realiracién de creracic -~

nes futuras y para el control de las mismas®, (3),

(2) Alverto Blook y !'a. Estela Gémes, Innovacién en 18 ine~
—mnmnson en la in
fomacién contable, Editorial Trillas, Méxioo 1976, -~ -
Yags. 135 - 137,

(3) ‘lancera Nemmanos ¥ Colaboradores, Terminologfa del Con~
tador, "ditorial nTanca y Comercio, S.A. 1966, Ta;, 227,
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El C.T. RONALD I, COFRLAND dice:

"Un plan de accién formal, expresado en nimeros, que es

recifica un objetivo Y los medios de aloanzarlo". (4).

Con las definioiones anteriores, vemos que el Presupues
to sirve como instrumento de Planeacidén, coordinacién Y oon-
trol que ocontiene Planes de acoidn de uns organisacién pars

la realizacién de operaciones a un futuro periodo.

Los prinoipios Y lineamientos generales relacionados -

oon los presupuestos son:

PRONOSTICABIL.T™MD.- Ya que requieren estimaoiones rago-

nables del futuro.

COSTTABILIDAD.- Sus benefioios deberdn ger mayores que

su oosto.,

FIEXIBILIDAD,~ los Presupuestos requieren revisiones -
reriédiocass por le tanto necesitan ser estructurados en tal

forma, que se puedan ir adaptando.

CONTIABIITN:D,~ las Personas relaocionadas oon el presu-

ruesto necesitan adnitir su utilidad y ventajas; de otra ma-

(4) PRonald 1, Copeland, Mundamontos de ocontabilidad adminis

trativa. Tditorial lirusa, 7079, Tag., 2>,



nera, habra resistencia al mismo.

PARTICIPACION,- la implantacién y operacién de un PrOSUR
ruesto, requiere interesar, convencer y preparar al personal

rars que su participacién sea adecuada y efectiva,

OPORTUNIDAD.- Los presupuestos requisren ser formulados
Yy aprobados antes de iniciar el perfodo gque cubrem.

CLASIFICACION DE LOS FRESUPUESTOS.

Los presumuestos se clasifican en las siguientes clases

en ocuanto a:

A) Su extensiém Principales y Auxiliares
B) Su contemido Financieros y de Operecién
C) 1la entidad que los - Piblicos y Privados
Prepars.
D) Su duracién A Corto y A largoe Plaso
E) Su adaptacién Fijos, Flexidbles o Varia-
bles.

Una wvéz hecha la clasificacién anterior, comentaremos -

brevenente las caracteristioas de cada uno de ellos.

En cuanto a su extensién:

Los principales, son aquellos que desoriben las transag

ciones o situaciones gensrales de la empresa.
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Los auxiliares, como su nombdre lo indica auxilian o ayu

dan, a la toma de decisiones en situaciones especiales.
RESFECTO A SU CONTENIDO, 108 PRESUFUESTOS SON:

Financiercs. Aquellos que tienen relacién oon las fi -

nansas de la eapresa Yy oontiene:

Presupuestos de¢ Caja, Inversiones, Cusntas por Codbrar,
eto,

Do Operacién. BEn este presupuesto, se oconsiders la pla
neacidén de operaciones del ejeroicio siguiente. Y su use -

oonsiste en dos partes, Un presupuestc de programas y Un pre
supueste de Responsabdilidades.

El presupussto de progremas enuncia los principales preo
£Tanas Que un negoocic planea llevar a ocado, es de utilidad -
POIqUe sirve pare examinar el equilibric total entre los disg
tintos programas del negoocio.

El presupuesto de responsabdilidad. Estadleoce los pla -~
nes on términos de las personas responsables de llevarlos a
oadbo, por lc tante, es un medio de oontrol por que afirms -

las actividades esperadas oontra las cuales se oompars la ac

tuacién real.
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EN CUANTO A 1A EUTIDAD QUE LOS FREPARA SCN;

Pdblioos; son elaborados por los ejeoutivos del godbier-

no pare oontrolar las finanzas pidblioas.

Privados; son les que utilizan en las empresas indus- -
triales, comerciales y otras entidades Privadas para planear

ooordinar y oontrolar sus eperaciones.

EN_LO QUE SE REFIERE A SU DURACION SON:

A oorto plase; este presurueste se genere dada la cos -
tunbre que tiensn las eapresas de cerrar sus eperacienss ca-

da afie, tante del puntoc de vista fiscal come del contadle.

A largo plaze; estos ypresupuestes se concentrem a les -
objetivos generales de la empress y seffialan o1 rumbe que deo-
ben seguir las operscienes para cbtener estos objetives. Se
sugiere un perfedo de oinoe afies y dederaun omitirse detalles
debido a la incertidumbre en las prediociones.

EN 10 QUE RESPECTA A SU ADATTACION:

Fijos. Son aquelles presupuestes que oontienen estime~
ciones para un determinado volumen de operacienes y que al -

caloularlos se requiere una ouidadosa planeacién dedide a s\

rigidez.
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FILEXIBLES O VARTAELES, Son aquellos en que sus oifras

estimadas se proyeotan a diversos volumenes de operaoién, en

el que se oonsideran los pesibles camdies que ruedan wvariar

los resultados reales.

Les presupuestos flexidles agilisan el sistema presu- -
puestal y son de gran utilidad pare fines de control por que
permite oomparsr faoilmente los resultados reales oon las oi
fras predeterminadas para un velumen igual de eperaciones y
de esa manera estar en posidilidades de medir y jusgar la i
tusoién real. Ademdfs, permite oconocer antioipadamente el -
efecto de las operaciones estimadas a distintos volumenes, -

facilitande el oontrol a diversos niveles.

B) L0S PRESUPUESTOS, LOS COSTOS Y SU IMFORTANCIA EN LA
CONTABILIDAD POR AREAS.

En un sistema de oontabdilidad por dreas de responsabdili
dad, los presupuestos son de gran importancia debdbido a que -
sirven para declarar explicitamente las metas y objetives de
la entidad econémica; para ooordinar los recursos, que son -
los medios para aloanzar esos objetivos; pare comuniocar in -
formacién pertinente a los responsables de provooar las a0—
ciones necesarias; pars motivar a los administradores de to-
dos los niveles y para servir de patrdon, contre el cual se -

Mueda posteriormente comparar y evaluar el comportamiento.



45
Cen le anterior, queda olare que los propSsitos de los

Presupuestos y de la presupuestacién son:

I). Presentar las espsotativas de maners fermal, de -

tal maners que se pueda identificar la mayor parte de las su
pesiocienes fundamentales.

2). Hacer dsl oencoimiente de 1os demds los objetives
Yy métodos seleccienades por la Direcoidén, de manere que te -~

dos les administraderes entiendan y apeyen el presupueste.

3). Coordinar todes lss faotores de la producoién, de

tal maners que les suderdinades juedan legrar ol edjetive oo
mdn,

4). Establecer oiertas expectativas como maroe de Tofe
rencia pars jusgar el comportamiente, de manere que los - -
empleades sepsn que se espers de ellos, que tengan la motiva
01én sufioiente pare alocansar les objetivos presupuestados y

on dltime término se les jusgue de acuerdo cen 1los oriteries
del presupuesto.

Sin enbargo, ne debemes dejar de oconsiderer, que al - -
aplicar un sistena de presuruestes se puede Provecar una ~-

Treaccién negative per parte de los superviseres; segdn um o8

tudio heche por CHRIS ARGYRIS, nos informa que esta rasén se
atribuye en gran parte a lo siguiente:
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1). Los presupuestos son instrumentos de evaluscién, -

dedido a que tienden a fijar metas que servirdm -
Para medir a las FeTsonas, por 1o Qque s matural -
que provoquen quejas.

2). Leos presupuestos sonm uno de los pocos procesos de
evaluacién que siempre se presentan por escrito y
son cosas occnoretas, y es por ello que algunos su-
perviscres ven a los Presupuestos como "ESPIAS® Yy
dan rienda suelta a sus sentimientos sobre ctros -

Prodblemas, muchas veces no relacionados.

3). los Presupuestos son oonsiderados oomo instrumen -
tos para ejercer Presidn, y en este aspecto produ-
oen la misma olase de reacoién desfavorable que -

cualquier otro medio de yresién, del origen que -

sea.

El fracaso de los Presupuestos, se debe més Que nada a
las fallas por parte de la alta direccién, al no poder armo-
nizar al personal con los objetivos de 1la empresa, y haoer -

GTesr que 1os presuruestos son una forma de control por me -

dio del dominio.

las condiciones favorables, sobre los cuales se debe ba
8&Yr un venturosc sistoma Presupuestal, radica en la suposi -

cién ddsioca sodbre los eeres humanos de orear la administye -
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oién por medio de objetives. Es decir, que los seres huma -

nos son personas lidtres, y que responden muche mfs a la moti
vacién que al dominio (vease inciso (D), de este ocapftule, -
de la phg. No. 62 a 1a pdg. No. 68.

ESTAS CONDICIONES PAVORABLES IRFEN INCLUIR: (5)

I). Que la Direccién Genersl hags particips a sus su -
bordinades de los ebjetives a Certe y a lLarge plases de la -
empIresa, pueste que ¢llos proporoioman la directiva pare la
Planeacién general. Debe hacerse resaltar las aspirecienss

individuales y la participaciém en las utilidades de 1a orgs
nimi‘tl.

2). Un olima de verdaders delegaoién de autoridad y -
Tesponsabdilidad comensande por la propia direcoién. Dede -
hacerse incapie en que a cada persona responsadle se le da -
la oportunidad mfxima de peder tomar decisiones dentre de la
esfers de accién, de su propia autoridad, logrande com elle

ol desarrolle rersonal, la autorrealisacién y el recenocci- -

miento,

3). Con relacién espescifios al contrel de costos, dede
consultarse a todo funmoionarie sobre la forma en la cual sus
cperaciones quedan inoluidas dentro del marco de los planes

yars el perfode del presupuesto y sobre su propis ostimacién

(5) Richard ¥, Lynch C. Contabilidad para la -

neacién y Control, 2da. Bdicién, Yditorial Continental,
México T1979. Pdg. 314.
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de los posidles costos futures. Is posidle que ne se le de

tode 10 que pida, pero por lo mence tiene la oportunidad de
rartioirar en la determinaeién de su presupaesto, y dede ex-
Plicarsele al detalle, cualquier reduccién que se baga.

4). Fl sistems del presuruesto ne debe ser enpleado -
oome base pare la recompensa o castigo imnmediatos., Rste o8,
que el sueldo de un Gerente ne deds estar ocondioionade a su
aotuacién en ocomparecién oon ol Presupuesto en cuslquier - -
yeriodo y tampoco debe sentir el Funcionario que se le esta
"Reprendiendo” si su actusoiém no llega a la meta estimada -
on cualquier perfodo, oon lo anterior no debe interpretarse
oomo una autorizaoién para sodre pasarse del rresupuesto al
oaprioho, cuando quiers, como quiers Y hasta donde quiera.
Su aotuacién debe mostrar oonsistenoia en cierto perfodo y -
este puede ser el faotor a oonsiderar para aumentos o promo-

oiones de puesto.

$). No debe hacerse Tesponsable al supervisor por los

oostos sodbre los cuales no tiene oontrol alguno.

6). FEl Direotor o encargado de vigilar los presupues -
tos, y los miembros de su departamento deben aotuar Unioamen
te en su capacidad de servicio ¥y ninoa deben interponerse ai
recta o indirectamente, entre el supervisor y su superior -
criticando sl mal funcionamiento Y presoribiendo la aocién -

correotiva para el futuro control de ocostos.



49

las consideraciones anteriores constituyen laa metas
que deben ser logradas por nedio de las relaociones humanas -~

en la Direccién de una Enpresa; pars el buen funcionamiento

de un sigtema de ocontrol presupuestal.

A esta téonich de control presuruestal se puede definir
como: El conjunto de procedimientos y recursos que usados -
oon axperiencia y hadilidad sirven a la administracién para
Planear, coordinar y oontrolar por medie de prosuruestos, to
das las funciones y operaciones de un organismc oon el dnico

fin de odtener el ndximc rendimiento oon el minimo esfuerso

(6).

Una vez que se ha trasado un plan de accidn coordineda,
que ha sido revieado con la participacién de todos los inte-
resados, y que ha sido comunioadoc a los enpleados, a cada -
uno de los trabajadores se le debe motivar hacia los odbjeti-
vos de la organisacién. Todos estan enterados de lo que se
espera de cada uno, o0 sea que el presupuesto informa a los -~
empleados cual es el nivel de rendimiento que sus superiores

esperan de ellos.

Por esto, los presupuestos oomdinados oon la oontabdili-

dad por dreas de responsadilidad, nos sirven pare conecer en

(6) Réctor Térez Gonsdlez, Control Presuruestal de los Nego
cios, Editorial Hesage "éxico, 1974, Pig. 23.
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que 4reas exactamente hay diferencias, es deoir, en que ren-
glones la realidad se desvia peligrosamente del plan, de esa
maners la acoién ocorreotiva puede ir hasta el responsable di
reoto, oonocer los motivos de las desviaciones y proceder a

tomar medidas de ahorro, o modificar el presupuesto. Es Teo-
oomendadble que el presupueste sea flexidle, para adaptarse a

las necesidades cambiantes de la empresa.

Los ocostos dentro del sistema C.A.R., son importantes -~
debido a que es necesarioc poner en manes de la Direoccién de
1la empresa informaoién sobre los bienes o servioios produci-
dos y vendidos, de los que seran objeto de producoién o ven-
ta y de los que se producen y oonsumen dentre de la empresa.
Por le tanto la Contabdilidad de Costos es aquella rama de la

Contabilidad, destinada & medir los recursos eoonémioos in -

teroambiados o oconsumidos en la producoién de bienes o pres-
tacién de servicies.

En la Direcoién de las Empresas Modernas, los ejeouti -
vos no s8¢ han sentido satisfechos oon saber 1o que su produo
to ha costado o costards lo que desean y necesitan es sadber
1o que deberia costar. Es por esto, que el oosto histérioco
Y ol rredetemrinado han sido sustituidos en gran parte por -

el oosto estandar. (7).
El costo estandar, tuvo su orfgen a prinoipios del Si -

(7) Fn el precente sélo se consideran el estudio de los oos

tos estandar, por ser ésta la tédonica de los costos que
mds beneficia al sistema de C.A.R,
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€le XX, y vino a convertirse en una téonioca de waluacidm de

oostos aplicade a la Contabilidad, a partir de la segunda de
oada del presente sigle. Esta téonioa es la nfs avansada de
las existentes, por que sirve de instrumento de mediciéa de

efioacia y por su determinacién esta basada en la eficecis -
de trabaje de la empresa. For esta rasén el ooste estandar

ha sido definido ocome el costo que deberia lograrse, baje un
conjunte de condioiones epsrativas y volumen de producoién -
supuestes, pere que es una meta qus Juede lograrse siempre y

cuande la planta opere con el mayer grede pesible de eficiegy
oia.

El sistena de Contabilidad de cestes estandar es aquel
en o1l que me ocaloulan les costos del producte antes de temer
lugar el hecho que los origima, basandese en estimaciemss &
le que dederian ser esos costes y tienen su aplicseiém em la
Valorecién de Existencias, noofuouu Relacionadas oom les -

Ingreses, Diagnéstice, Contryel de Cestog, ete. se evaluare -
entonces este sistems en términes de su funciém de comntrel.

Un contrel efective se consigue oomparando los costes -
reales de fabricacién con los estandar y analisande las dee-
viaciones tante em le que respecta s les facteses csusales -
como & las unidades organisativas respensadles, peruitiende
dirigir ls atencién el Direotor, hacia aquellas dress en qQque

los costos sean supsriores a los estandar.
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Fars que un sisteme de ocostos estandar sea instrumento

de oontrol debe ocontener dos aspesotos:

I). Debe ser posible el eetadbleoiniento de unos estan—
dar que constituyan un obdjetive Justo y rasonadle

raras los Direotores de Departamentos Operativos,

2). Ha de ser factidle pars el Director de la lfnea -
oontrolar las magnitudes que determinan ¢l rendi -

niente o aislar ¢l impacto que producen sobre los
ococstos las fluotuaciones de las nagnitudes no oon-
troladlee.

Ne cade duda que, la importancia de los costos estandar
redioa en que facilita mejor informacién a la Direoccién que

uno de oostos histériocoe, por que indioa las desviacicnes -

del estandar sefialando su causa Y ¢l centre responsadle de -
las nismas.

Existen varias maneras de estadlecer el costo estandar
Y pueden sor:

Yor Estimaciones de Ingenieria.~ En este los estandares
pueden reflejar las especificaciones de Ingenierfa, de un -

produoto o procese. Un estandar de materiales se uede esty
blecer determinando la cantidad necesaria pare cada unidad -
de produccién mfs ¢l desperdicio nommal.
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E]l Cemportamiente Observado.- Nientras que las estime -

oliones de Ingenieria miden "Le que se puode lograr®, los es-
tandazres se pueden basar en le que se pude lograr, oom ésta

téonica, el pasado se viene a utilisar oomo estandar pare el
future.

E]l Comportamiento FPreviste.- El rrocesc de producciém -
oandia oen ol tiempe, por lo tante, las espectativas deben -
oambiar tandbién. El efeoto rrevisto del muevo equipo o de -

las nuevas téonicas se pueds incerporar a los estandares da~
sadeg en sl oomportamiente previsto.

Los oostes estandar se utilisan come oontrol, siende es
te ol proceso oon el ocual se logra la oonformidad entre los
Planes y las acoiones; este sistema de oontrel esta compuss-
to por persenas, rTecursos y proocedimientos, oomdinades de -
tal mede que contribtuyan & lograr los objetives de la organi
sacién y las desviaciones que se observan son la base de las

aociones administrativas futuras,

Fn la implantacién de un sistema de presupuestes y un -
sistema de ocostos estandar, se debs contar oon la deocisién y
apoyo yor parte de la Direcoién de la Empresa.
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C) ELABORACION TB LOS PRESUPUESTOS FOR AREAS RESPOR

SABILIAD.

Kl mecanisme pare la elabereciéa de los presupnestos -~

pPor dreas de Tespensadilidad, gemeralmente cemsta de:

I) Se empiess een una reunién (Junta) de les Ejecuti -

2)

3)

vos Titulares de cada una 4 las dreas que componen
la erganisecién, eom ¢l Direoter General ¢ el Ejecu
tive encargade de llevar a cado el presupusste, el

oual da a eonccer los objetives que se deben aloan-

sar durente el periode del presupueste.

Cuando los objetives trasados por la empresa se han
dado a conooer les Ejecutivos Titulares de las dreas
discutiran o volveran a elaborar junto con el Direc-
tor o encargade de presupuestos dichos objetives,
oon el cbjeto de oonecer si se pueden lograr los dos
aspectos oonsiderados en esta parte, vienen a ser la

rrimera fase, ésto es, La Preplanescién del Presu- -
Pueste.

Al recibir los objetivos de cada €rea ¢l informe --
del Director o snoargado de presupuestos sobdre la -
Planeacién de presupuestoria, origins que ocada Eje-
cutivo elabore su propio plan de opermcién y se tur

naran al Director o encargado de los mismos conm el
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dnico fin de analisarlos y desarrollar altermativas

(si existen), si les resultados proyectados son po-

o0 satisfactories.

Al ne existir ningin camdio, se aprobtard y formulard ol
Plan financiere, ol cual sexrd ocomunioade.

Este aspscoto le podemos considerar oome la segunda fase
on la preparacién del presupuesto.

1a tercera Yy dltima fase, consta del contrel de epera -
oiones, inicidndose oom la aprodacién y publicacién del pre-
supusste, distribuyendose a los Ejecutives respensabdles de -
las dreas para ponerlos on marcha, tenionde hasta aquf los -
elementes neocesarios para efectusar las comparaciones perfodi
cas de los rTesultades reales con les Dresupuestados, y do —

é0a manera oxpliocar y analisar las rasones de las wvariacio -

Para la elaberecién y control del presupusste (8) por -

dreas do responsadilidad es necesario considerar los siguien

tes requisitos bfsicos. (9).

(8) Al partir de ls base, que ¢l olemente humane no es un -
sistema perfeooto y es este olemento ¢l encargade de slg
borar en un momento dado los presupuestos, obwio es que
el presupuesto va a tener defiociencias, pere que defini

tivamente nos va a corresponder al oonocer sus inmmers
blee ventajas.

(9) Franoisoo C. Ferea Roman, la Contabilidad per freas de

regponsabilidad signifioacidén oonten humanist

cat 3a. Tdioién. Bditorial FCASA, Méxioo IST78. Pags. 79-
80.

N e =
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I) 1la direcoién de la ecarresa debe estar plensments -

sonvencida de la necesidad del mismo.

2) 1la polftica finanoiera debe estar clarsmente defing
da.

3) E1 perfede de dureocién del presupueste debe ser fi-
Jado.

4) Deben ser estableoidas las nermas de funcionamiente
presupusstal.

S) Uma persema capas serd la respensable de preparer -
el presupueste y vigilar su pesterier eperaciém.

6) Llas cifras presupuestadas deben ser expresadas em -
funcién a las dreas de respemsadilidad,

7) E1 sistema oentable dede rreporcionmar infcmmacién -
eportuna y correctamente

8) Debde existir la cclaborecién espontinea de los eje-
cutivos y empleados responsables pars determinar la
eficaz observanois del presupuesto.

9) las diferencias entre las estimaciones previas (rre
supuestos) y los resultados reales (ejercide) odte-
nidos seran determinadas por cada £xea em informes
de responsabilidad pars posteriormente ser estudia~
das y analisadas,

Los presupuestos pueden indiocar simplemente un nivel es

pecifioco de produceidén ¢ se pueden detallar a tal gradc que
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ol tiempo real, el lugar y la cantidad de suministro que se

Tequiera aparesocan espscificados. Fuede abarcar ¢l periode
de un d1a, lo mismo que de un afio o mds, y en algunos cases,
los presupuestos de capital rars planta y equipo se pueden -~

proyeotar hasts para dies afios. GCenerslmente en la mpayeris

de_1las empresas el perfodo normal de plansacién es de un aflo
dividide en trimestyes o en meses. (I0).

Ahers bdien todas las entidades scondaioas formulan planes, -
las prdoticas presupuestarias son diversas. la mayeria de -
las empresas de tamafie mediano o grande elaboran presupies -
tos, aunque séle sea pare algunas de sus eperacienss; pere -
existen muchas que ne eladeran presupuestos verdaderamsnte -
cenprensidles. Un sistema amplie de presupmestos consta por
lo menes de tres clases: De Operscién, Financieros Yy pere -
decisiones especiales.

Los presupuestos de opsrecién estudian las actividades pri -
marias de la organizmeidén come: Ventas, Producoién, Compras
Y Pregramacién de Mane de Obra. Y se relasionan primordial-
mente oon las actividades fisicas. Estos presupuestos se a~

plican a leos objetives y a los procedimientos que siguen las

(I0) Los presupuestos tienen oiertas limitaciones, una de -
ellas o8 ol heche de que cualquier presumiesto es una
estimacién predeterminada ocon mucha anticipecién a los
eventos que predice. Por ésto, cualquier presupuesto

no siempre se realisan en la forma en que se antioipg
ron,
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FeTsenas de aloansar determinados fines. A guisa de ejemplo,

Tenemes: Que el presupueste de ventas se destina al &res de
ventas, ¢l de preduccién al drea de producciéa y el de oom- -~
Pras al drea de eompres.

Tedes les presumuestes de producoiéa contiemsn datos acerca
de la regulacién de les acontecimientes previstos y de la -
cantidad de suministros y producoién que se Tequiere,

Les presupusstes financieres se ecupan de las entradas y los
desendolsos esperados, de la situsciém fimanciers y de los -
Tesultados de las oysraciomes. los presupuestos individus -
les derivados de los finanoieros incluyen: Bntredas de efec
tivo, Desemdolsos de efeotivo, Gastos adninistretives, Balan
088 generales, Estados de resultados y Estados de camdio en
la situscién financiera.

Les presuruestos para decisiones especiales se podrian rela~
olenar oon los niwveles de inventario, presupuestes de oapi -
tal, rresupuestaciones grifioas de los presupuestos tales oo
uo e) andlisis del punte de equilibric, informes de control
Yy estudie de posibilidades. Fatos se elaboran cuando se re-
Quieren predicciones no rutinarias. Todas estas olases de -
Presupuestos, asi ocomo la relaoién existente entre ellos, se
ilustran en la figurs No. 2, Rig. No. 60 esta figura repre -
senta séle nlgunas de las muchas naneras en que se ueden o8

truoturpr los presuruestos.

Muchas organizacionce no cuentan oon un plan presupuestario
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general oomo el que se ilustra en la figura, por que sélo e~

laboran segmentos individuales del presupuesto para propési-
tos particulares, 1la rresupuestaocién segmentada es faotible,
8610 que su principal defeoto oconciste en que los presupues-
tos individuales no estan coordinados, por que se debe recor
dar que una de las ventajas principales de la presupuesta -
0ién general es la ocoordinacién.

En esta figure se indioca que exigten relaciones naturs~
les entre los diferentes progranas Que constituyen el plan -
general del presupuesto, o sea el Presupuesto principal.
Aqui las prediocoiones acerca ds las ventas se Telacienan di-
rectaments con el presupuesto de preducoién Y doteminan las
cantidades de este yresupuestc, en el de entradas en efecti-
Ve y en el estado de resultados proforma. F1 programa de¢ -
produccidén oontrituyes oon datos Pare los programas de mate -
ria prima, mano de obdre, J oouipras para el presupuesto de de
semdolsos en efeotivo, pars el balance gensral y los estados
ds resultados proforma. FE1 Presupueste ds capital afeota al
Presuruesto ds desemdBolsos en efeotive 7 al btalance genersl

proforma.
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De esta manera, casi todos los demas programas pueden afeoc -

tar o resultar afectados por estos presupuestos.

TE OPERACION
( PRIMORDIAIMFNTE EN
UNIDATES FISICAS)

PIRANCIERO ESPECIALES

ESTADO DE RESULTADOS

VENTAS $INGRESOS FRESUPUESTOS TE
CAPITAL
0STOS 1E MERCADEO
COSTO IE VENTAS .
PRODUCCI C08 ES-
TALES
MANO IE OBRA
MATERIA BALANCE OENERAL
A DESEMBOLS0S
PUBLICIDAD
COMFPRA
MATERIA PROMOCION
INVESTIGACION Y IESARROLLO
STMINISTROS

ENTRADAS EN EFECTIVO

IESEYPOLSOS EY EFECTIVO

Pigurn Yo.

2 Clases de Presupuestos
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La unién de los rresupuestos en C.A.R. debe hacerse en

forme piramidal, es decir de abajo hacia arriba (del cuarto
hacia el primer nivel); El trabajador del cuarto nivel ten-
drd sus estimaciones de la cual serd responsable ante su je-
fe inmediato (tercer nivel); el jefe tomars su propieo presu-
mesto y 1o unire al preiupuuto del tradajador y de los tra
bajadores a sus ordenss, oon ¢l odbjeto de responsadilisaree
ante el nivel inmediato superior (segundo nivel) este sélo -
tiene que acumular su propia oifre a la de todos los departa
mentos baje su carge y responsadilisarse ante el siguiente -
nivel (primer nivel); vease incisec (o) de éste capitule. rL
nalments ¢l primer nivel aumentard su presupueste al de las

éreas Wajo sus ordenes.

U wés obtenida la cantidad tetal representard, a un -

tiempo, ¢l presupuesto de Costos y Gastos de toda la organi-
sacién.

En forma mds sencilla, la desoripoiém de este yTOOESO
de elaborecién presunuestal consiste en ¢l total de Costos Yy

Gastos ocontroladles esperados pare ocierte nivel y se forma -

de las estinaciones del prepie nivel nds la de los niveles -
inferieves.

las ventajas que se obdtienen del procedimiente piremi -
dal paras eslabonar los presupuestos soni

I) Los trabajadores del cuarto nivel (dltimo) ys no sen

.y

_—

- W ¢
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3)

4)
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tan inferiores; por que ahora los de arriba depen -

den de ellos.

Los jefes supsriores deben vigilar la lador del per
sonal bajo sus ordenes, por que ésta lador de heocho
®8 parte de su responsabilidad.

la comunicacién entre los jefes responsadles es nds
dindnica, por la relacién Teoiproca entre las freas
de responsadilidad; inundando de informacién conta~
ble todos los espacios del negooio Y proveyendo de

cifras que jusgan la efioiencia s cualquier nivel.

Todos los Tesponsadbles, cualquiera que sea su cate-
goria, ostentan poder decisional. Esto les hace -
convertirse en verdaderos elementos partioipativos

de la administracién.

Todo esto haoe que C.,A.R, sea nds pomlu-, Por que a to

D)

dos necesita; a todos da conciencia tantc de sus funciones ~
individuales comc de las netas del negooio. Quedando clare

oon esto, que nadie queda ajeno a la préctica de la contabdbi-
lidaa,.

LA CONTABILIDAD POR AREAS IV RESPONSABILIMD Y LOS
RECURSOS HUMANOS.

Motiver a los tratojadores PaTe que ladboren y consigan
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los objetivos de la empresa, constituye desde hace nucho - -

tiempo uno de los problemas ads importantes y molcstos pars
la Direccién. El tuscar métodos que motiven a inducir a los
ezpleados a trabajar més intensamente para lograr los objeti
vos de la organisacién, ha heoho experimentar oon una amplia
diversidad de yproyectos. Fare que estos se Tueda lograr el
ser humano, necesita ser estimulade, requiere de inocentives

Pare que lejos de caninar, oorre haocia el logro de éstoe od-
Joetives y netas.

Sin enbtargo los ebjetives de la empresa, no deden estar
on oonfliote eon los objetives del trabajador o con les de -
su grupo, ya que lojes de existir epesicién de obdjetives, ol
primere on salir dafiado es 1s eapresa. la congruencia de od
Jetivos representa tal oonformidad, o ses qus, si las aotivi
dades del eapleado se ajustan & 1o que preves y planea la epn

tidad eocondmica, los objetivos de amdos son congruentes.

Considerande a la entidad econdmioca, vemes que la moti-
vaeién dol empleado se pueds clasificar come pesitiwve o negy
tiva, y depende de 1la aparente ocongrusnoia o inocengrusnois -
de objetives. Asi la motivacién pesitive induse al oomporty
miente adecuade: la motivaocién negative conduce » un eompor-
tamiento incongruente (no planeade), consideredo trediciona)
aente comc una "Falta de Notiwvacién®,

¥l objetivo del sistema de oontadilidad administrative
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o8 proporcionar informaciém que ayude a que las decisiones -

Que adoryte la empresa despierten una motivacién positiva y -
den lugar a una aparente congruencia de objetivos, los pls -
nes de la entidad se expresan generalmente en presupusetos:

J es ¢l Contador Administrativo quien debde tomar en cuenta -

los oonflictos de oomportamiente que pueden surgir de la pre
supuestacién.

Lo anterior nos lleva a emumociar el significado de "Mo-
tivar”, Esto es, dar motive pare una oosa, expliocar el moti
vo ¢ Tasén de algo. Con esto queda clare que la motivacién
humana © motivacién, es lo mismo ooupandose de dar al hombdre
motivos Jare que sienta 1la necesidad y el {ntimo goso a ac -
tuar de esta maners.

En el terrenc administrativo la motivacién se define -
comos T ) ’

»e

El proceso mediante el cual un organismo percibde Y por-
sigus una meta. lb:pre.nnts el oomiensoc de un proocese que lo
induce a la accién (II).

El Autor, Francisocc Ferea, ha diche:

La enyress al esgrinmir la motivaoién humana, entiende y
Justifica 1la razén existencial del homdre, demcstréndole que
ne esta ignoradoc en sus deseos y preccupaciones fundaments -
les. (I2).

For esto se dice, que las respuestas de cada individuo

(1I1) Ronald M, Copeland ¥ Taul ™, Dascher, Opus Cite, Fag.
673,

(I2) Trancisco Perea R., Opus Cite, Fag. I30.

F—
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a las fuersas y estimules de su modio ambiente es dnioca. M1

oonjunto a estas resyuestas oonstituye el ccaportamiente de
diohos individuos.
Ahora bisn, segun el estudio heoho Por "ABRAEAN NASLOW®, don
de clasifioo las necesidades humanas segin la importancis -
que tienen param el individuo, presentandolas ocomo una jerar-
quia oon oinco niveles diforentes: Fisiolégiocas, Seguridad,
Pertenencia y Afeoto, Estimacién Y Autorrealisacin. Fare -
Maslow, el coaportamiento humano se dirige a la satisfacoida
de estas necesidades en sucesién o sea que, una ves satisfo-
oho el nivel inferior, las scoiemes se dirigiren a la satie-
facoién del siguiente. De .h aisms msaners, si une mecesidad
de nivel inferior se siente insatisfecho, el compertamiente
se dirigire a su satisfacocién,

Las jerarquias de Maslow la oonosbimos de la siguiente

manera: (vease fig. No. 3).
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AUT RREALIZACION

SICOLOGICAS
SOCIALES

DE SEGURIDAD

FISIOLOGICAS NECESIDADES
ECONOMICAS

FIGURA No. 3 1A JERARQUIA IB LAS NECESIDAIRS, IE MASLOW

El primer nivel de uns escalers que oonduoce & la metiva
oién total (Autorrealisacién) ha side definide por Naslew, -
oome el de las necesidades fisielégicas que oomprerden los -
factores necesarios & la supervivencia immediata del organis
R0 come aire, agua y alimentes, una ves que se satisfacen el
handre y 1la sed, la supervivencia de la protecoién ocontre un
medio amdiente hostil. Y es entences ocuandc las necesidades
de seguridad adquieren preponderancia destacando entre estas
la protecoién ocontre animales y oriminales, Yy el abrige ocen-
tra los elementos nmaturales. Tanto las necesidades £isiolé-
gioas como las de seguridad, forman las necesidades escondai-

oas y no o8 sino hasta que estas nooq-idm- se satisfaoen -
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ragonablenente ouando otras neocesidades de més alto nivel oe
bran importanocia come motivadores. ejemplo: Si un individuo
gana un salario bajo, que ss le dificulte satisfacer las ne~
cesidades bdsicas fisiolégiocas y de seguridad, no responderd
mucho a incentiveos disefiados pars satisfacer las necesidades
sociales, sioolégicas y de autorrealisacién (13). BEs por es-
to que a medida que las neocesidades bdsicas se satisfacen, la
Progresison oontimia y los niveles més altos se oonvisrten en
influenocias dominantes del oomportamiento humano. la perte-
nenoia y el afeoto se refieren a las necesidades sociales y
son las que experimenta una persona al sentir el afecte de -
los demés, Yy s 1la sensacién de pertenecer a un grupe. El -
respeto asi mismo, la propia estimacién y la de los dends -
son los componentes de la neoesidad de estimacidn o siocelégi
cas, El dltimo nivel de la jerarquia de Maslow, oontiene las
necesidades de autorrealisacién. Esto s6lo después de que -
las otres necesidades han sido relativamente satisfechas.
Aqui ses representa el desec de realisar el potencial que -

poses un individuo tales oomo los Escritores, Los Pintores,

(13) Bs necesario satisfacer primero de maners rasonable -
las necesidades econémicas mediants un salario relati-
vanente seguro y adecuado antes de esperar resultados
nediante esfuersos en otras direcoiones.

-
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Les Contadores que tienen que anmalisar los Estados Pinancie-

Tos ¥y tomar deoisiones, eto. la autorrealisacién se refiere

8 1a necesidad de hacer aquello pars lo que se esta mejor do
tado.

E) INFLANTACION DEL SISTEMA (CASO PRACTICO)

Con el objeto de establecer el sistema de oontabilidad
por dreas de responsadilidad es necesarie oonsiderar los si-
guientes proocesos:

I) Defimir la estruoture de la organissciéa, delimitapy
de las dreas ds respomsabdilidad.
2) Asignar mimeres de identificacién y nombre del res-
pensable a oada una de las dreas.
3) Determinar costes J gastes controlables apliocadles
s oada drea.
4) Coordinar les costes y gestos controlables oom el -
oatdlogo de cusntas.
5) Elaberer presupuestos por dreas de respensabilidad.
6) Diseflar registres suxiliares.
7) Iniciar el registro de las opersciones.
Estos procesos se desoriben de la siguiente manere:
Definiocién de la estructure organisacional, es necesa -
rio ocontar oon un organigrema que defina claremente la ee- -
truoture de la enprese y las responsadilidades de esta (vea-
se fig. No. 4, pdg. Ne. 70 ) Preparendose de esta maners, la
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grdfica que servird pars ilustrar el sistema C.A.R., llewvada

& cabo en la empresa denominada, ASEGURADORA HIDALGO, S.A.,
dedicada a la venta de Seguros de Vida, por 10 que es unma -~
empresa en qQue su giro comercial es "la Venta de Serviocios”
contando aproximadanente com unos 600 empleados.

En este organigrama se presenta una séla persona oemo
Directer Gemeral, que serd responsadle ante el Comsejo Admi-
nistrecién y los Acoicnistas, de los resultados integros de
la Empresa.

El segundo nivel se encuentra formade por las Subdireo-
cienes Generales de Operscién, Administrecién y Comeroialisg
cién. las cusles son responsables ante el Director Gemeral,
de las partes que les corresponden; ocompartiendc 1la &Ntng
cién Genersl Comercial con la de Operscién la responsadili -
dad en la utilidad bruta de la empresa (por los ingresos y -

costos).

La Subdireccién General de Administrecidn, tendrs la =
responsabilidad respecte a los gastos incurrides en su drea,
como son los gastos generules de adninistrecidn, asf{ como -
los ingresos derivadoes de inversiones de fondos eolesos (fi-
nansas) El drea de cpeTacidn, serd responsable de realisar -

los costos operativos presuruestados.

El tercer nivel estard constituido por las Direcoiones

que dependen de oada una de las Subdirecciones Genereales.

P .t
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Ejemplo: La Subdirecoiém Generasl de Administracién tiene a

8u cargo las direcciones de Relaciones Industriales, Reocur -
80s Materiales, Finansas y Contadbilidad.

El cuarto nivel estf en la alture de los Departamentos
que dependen de las Direcciones y que es Tresponsable de las

erogaoiones sufridas en ol £rea.

En el organigrama (Pig. No. 5, de la Pég. No. 72) se

susstra por separado el segmento de la organisacién en el

qQue se ilustran los cuatro seotores de responsabilidad, es
tos cuatro niveles de responsabilidad han sido sefialados y -
numerados de tal guisa que se identifique y que viene a cons
tituir ¢l mimero de 1la cuenta en la que se registraran las -
srogaciones ocontroladles y que corresponden a esa dérea, se -
enuncia tanbién el nomdre de la persona responsadle.

Dedbe apreciarse que ésta gréfica esta representada con
ouatro niveles de responsabilidad no siendc necesario elabo-
Trarlo con freas o niveles de responsabilidad en un nimero su
perior, ya que generalmente los empleados que forman el quin
to y sucesivos niveles desarrollan el trabajo, sin llevar a

cabo ninguna sotividad de supervisién.

As{ mismo se deben determinar cuales son los costos y -
gastos controlables para separarlos de los no controlabdbles,
Por que cada dyea s6lo se hara responsadle de los que si -
Tueda oontrolar, por lo que es necesario, estudiar detonida~

mente cada concepto para conocer cuales som controladles Y~
cuales no lo aon,
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Todos los conceptos, que constituyan costos y gustes -

oontrolables se deben ooordinar oon las subousntas que se -~
tengan ya estadblecidas dentro del catdlogo normmal, oon el ob
Jeto de que cada sudouenta le corresponda siempre el mismo -
nmimeroc independientemente de la cuenta a que se le apliquen,
ejemplo: la subousnta de depreciacién debs tener el misme nd
mero independientemente de que se haya registrado eam la ocuen

ta de gastos de venta, gastos de administrecién o gastes de
operacién,

Al asignar a cada drea los ocostos y gastos de que ella
serd responsable se distrituiran estos en una hoja tadlular -

que tenga el nombre de ocada £rea (catflogos de asignaciém de
costos y gastos).

Lee oonceptos que se asignan a las £reas del cuarte n{
vel es oonveniente se elaboren en hojas por separade, por -
los nombres de las funciones evitando asi, que el signifieg
de de aquellos conceptos pusde no ser comprendido por los -

responsables de sstas £reas.

Adends se requiere, oontar oon un medic que permita ne
dir la eficiencia de cada £rea, por 1o que se dedem elabdorar
rresupusstos por los costos y gastos aplicadles a cads une -
de ellas oon la intervencién de las personas Tresponsqbles, -

de los cuales ys hemos comentade en incisos atres.
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Es oconveniente disefiar loe Tegistros auxiliaree en que

se deben vaciar las erogaciones reales efectuadas en las di-
ferentes d£reas: Dichos auxiliares pusden consistir sn hojas

tabularee en las que el Registro se hags en forma mamual, o

bien establecer sistemas neodniocos o eleotrdnicos.

Estos Registros proporoionan la informacién clasificada
Por £reas. Como se trata de olasificar las operaciones deo -
acuerdo a 1a persons responsable la fuente de informacién ~
sexrd la nisma que yare la contabilidad tradioional, per leo -
Que al registrar los documentos fuente en la ocuenta y sud- -
cuenta respectiva dentro de la ocontadbilidad goneral; se de -
ben olasificar de acuerdo al dres que ocorrespondan y regis -
trarse en los auxiliares que ss lleven por drea de Tesponsa~
bilidad y de los cusles periodicamente se obtendra el total
de erogaciones por (Nt..

A ocontinmuacién se menciona un ejemple del procedimiento
& seguir:

En las formas de requisicién que slabdoram las diferen -
tes dreas al de ocompres se dejarfa un espacio rara anotar el
minero de codificesién oorrespondiente al €rea o pare maroar
le con un eello, y otro pars la firwma del resyponsadble que au

torisa el gasto o ¢l costo.

Al recidbir la fasture o remisién, se checarian los da -
tos necesarios y se tramitaria a traves del departanente de
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caja la liquidacidm correspondiente.

Una vés heoho el pago el departamento de caja turnmaria
la oopia del cheque junto oon sus comprobantes al departamen
to de oontadilidad yare su clasificacién y registro, este -
ayarte de anotar la cuenta y subouenta. Pondria el mimero -
del drea de responsadilidad asf como el de la funoiém, toman
do éstos dltimos datos dedl pedido o de su catdlogo de cuen ~
tas,

la anotacién del nimero de cuenta y sudouenta es necesa
ria pare haoer la distribuoién oontabdle de estas operaciones,
& las claves de cada dxrea, as{ ocomo la funocién, pars acumsu -
lar los gastos aplicadles a oada persona responsabdle de ha—
berlos efectuado,

Al existir un gasto pagado por el fondo de caja chioca,
al sutorisarlos el responsable anotaris tamdién la codifics
ci6n correspondiente al drea y a la funcién. Esta codifica
oién es la asignacién de mimero de identificacién a base de
una téonioca decimal y se lleva a oado por medio de un sello
de goma, estanpado en los dooumentos comprobatorios, este -

sello puede ser de la siguiente manera:

A B c D

Cuenta Sub-Cuenta Area de Responsa Funoién
bilidad (4° Nivel
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Tomando oomo base todoe estos Tegistros se formularem -

todos 1los informes de responsabdilidad de cada drea, on los -
que se inocluird adeamds. El presupucsto que le correspoudsa a
efeotc de hacer oomparaciones,

Todas estas variaciomes, yueden presentarse dentye de -
un organigrama, anotandclas dentro de cada £res Tespomsadle,
obteniendo de esta maners un organigrema por oifres de Tes -
pomsadilidad.

El drea de oontabilidad debe encargares dés sladeruyr los
informes de actuaociénm por ocada frea, tomande los dates do la
oepia de los cheques pagados y del presupueste. Sin emdamge,
yare efectos de este trabajo, ol drea que se emsargave 8o -—
eslaborar estos informes serd ¢l de presurusstes, consideram-
de la informacién que previamente le turne ¢l dres do oemte~
bilidad (copia de los oheques) (I4).

El proceso a seguir es el do la elabdorecida de un catd~
logo de cuentas y uno por freas de Tespensabilidad, ¢l ewal
a quedade dedidamente expliocado en el capitulo I inocise P, -

vease pig. No. 3I a 1a Ne. 36 sin endarge, yase ejeaplificay
le se mostrard a oontinuacién un ejemple do este, asf nimme

se musstra un ejemple de use del catfloge. (wvease fig. Ne.
6, pég. ¥Yo. 90 ).

(I4) S sugiere que cada éxrea, lleve ol registre cemtadle -
de sus ingreeos ¢ erogucionss en ls feshs on que estes
sean oonocides, oom ¢l ocbjete de elademar sws infemmes
y oonoiliarles (oonecer la sutenticided) een les wegip
tros que ¢l £res de presupuestes tume sl

analisar y temar decioioness do les infesnes &
sabvilidad.
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NOMERO | UsAR B CODIGO
CUENTA _remgﬂﬂ!?!&_, NONERE I8 LA CURNTA
1 ACTIVO
. 75 d CTIVO CIR DS
1.J01 CAJA
1,302 BANCOS POSITOS- 8

Il omgs
2 |mo sxmpreso

[ 1.2 FOR
1.201 FRDUS FOR PRINER AN YOR COPRAR |
I FERYODICAS
2 UNICAS
k]

I® SECURO IE GRUPO

1.202 PRINAS POR REWOVACION A CORRAR
1,203

1 FRONAS

—

3

4
1,204 INSTITUCIONES IR O™, CO

1 JNSTITUCIONES IN], PAIS

ﬁ
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JOMERE IR LA s
CATALOGO IR CUNNTAS
1981
NUMERO IE| USAR CODICO
CUENTA : @cum x:u.u ! JOMBRE IE Lo CUENTA
"RESERVAS BN -
1,203
1 ANA
2 BENEFICIOS Y EXTRA PRINA
a JEEJNEVA I§ RIEDCOS
JLa206 A
1. 2301 BBS
1.200 INUDO __ FOR PRIMAS
b § IOIER IE 1A INOTITUCION
2 EI IOINR IR CORNESPOWSALES |
J.209 JEUDOBES DIVERIOS
1.210 DOCUNEFTOS FOR COBRAR |
ACTIVO F1J0 -
L.d (MOPILIARIO Y BQUIFO)
1,301 MOBILIARIO Y UTILRS
2 a!mo Y TRANSPORTE
1,303 TALLERES
1,304 BQUIPO PIJO I8 INNUEBLES
L4 _ __ACTIVO DIFERIDO
rar W
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NOMEBRE IE LA EMPRESA
CATALOGO IE CUENTAS

1981
NUMERO IE| USAR EL CODICO
CUERTA 5 TINDICANDO T’A?A: NOMEBERE IE LA CURNTA
1,402 GASTOS ANTICIPADOS
I FOR IMPRESIONES Y PAPELERIA
2 POR PRINAS Y CUOTAS
1.403 IMPUESTOS PAGADOS POR ANTICIPADO
1.404 DIFERENC 0 -
N TG R RS 3
LS DDUENLES FOR ANON?,
1,406 OTROS CONCEPTOS POR AMORTIZAR
I __PASTYO
PASIVO CIREE&E
2241 AGENTES
2,101 AGENTES
2,02 COMISIONES FOR IEVENGAR
2,103 W }
2.2 __ACREETORES DIVERSOS
2,201 _ACREEDORNS DIVERSOS
2,202 SU! CIAS
2,201 DIVIIENTOS Y CUPONES
2,204 EPONTOS RN GARSTIATE 3 |
__DIVIJENDOS FOR PAGAR SOPNE ACCIONES |
2.1 DISTITUCIONES I SROUNOS




BONPRE DE 1A
CATALOGO IE
1981

EMFRESA
CUENTAS

¥UNERO IE
CUENTA

USAR PL CODIGO

NONBEE I'E 1A CUENTA

INSTITUCIONES IE SEGUROS-

—CUENTA. CORRIENTE
RESERVAS RETENIDAS FOR -
—ERASEGQURO CEDLDO

~BESERVAS FETEUDAS

PASIVO FIJ

4

EESENYA_IE_RIESQOS BN _CURSO

il YIDA.

é Ek%

EESERVA_ MATEMATICA,
RESERVA PARA EENEFICIOS

-ADICIONALES Y JXIRAFRDM |

IE_CELIGACIONES sNTRACTUALES |

lﬂm

—FOR SINIESTROS FENDIENTES

| &

OBELIGACIONES PENDIENTES -

h

JOR SINIEITR.
HVA, PARA OBLIGACIONES .
JENDIENTES

1,202

3,20}




NOMBRE IE 1A EMPRESA
CATALOGO TE CUENTAS

1981

NUMERO IE| USAR

EL

TNDICANDO FPARA
. g.g.

CcODIGO

FONERE IR LA CURNTM

31,205

S TE PREVISION

o

_EESERVA IE PREVISION

RESERVA ESPECIAL

1,206

EESERVAS ADICIONALES

RESERVA ESPECIAL IR CONFINUERCIAS

1.1

KESERVA ESPECIAL IR CONTTNGENCIA
RESERVA PARA JURILACIONES

RESERVA PARA EMPLEADOS JUBILADOS

PASIVO DIFERIDO

4.7101

DNFUESTOS RETENIDOS SOMRE FRDMS

4.2

8703 DOS SOBRE PRIMAS
PROVISION T IXP. AL ING.

QLORAL IR IAS EMPRRSAS.
PROVISION PARA PAGOC IEL I.S8.R.

4.3

4.301

QIRAS ONLIGACIONED

4.302

S _PCR ANTICIPADO

4.303

INTERESES COBRADOS POR ANTICIPADOS
OTROS PROIUCTOS COBRADOS -
POR ANTICIPADO.

CUENTAS IR RESULTADOS

0 ( DSUDORAS)
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FOMERE IE 1A ENPRRSA
CATALOGO IB CUENTAS
1981
NUNERO IE USAR EL CcODIa0
CUENTA - mﬁ . NONERE IE 1A CURNTA
1 ‘e Ao
5.101 A INSTTTUCIONES INL PAIS
3,102 A_INSTITUCIONES INL EXTRANJERO |
5.2 PRIMAS UNICAS CEDITAS EN_REASEGURO
201 A_TNSTITUCIONES IEL PAIS
2202 A_INSTTTUCICWES IEL EXTRANJERO
-5 CONISIONES Y CONPENSACTONES A
22301 IEL PRIMER AfO.
302 COMISIONES SOBRE PRINAS UNICAS
55303 A_AQENTES. -
2204 = _nufos -
214 OTROS SASTOS I A QI SICIoN
2.401 — — 9ASTOS I INSPECCION IE RIESGOS
2403 AL -
3.404, _A_agzNTES
2 R ————
|55 TOMATO
32301 INSTITUCIONES IKL PAIS
5,502, INSTITUCIONES IEL EXTRANJERD

ey
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NOMERE IF LA ENFRESA
CATALOGO DE CUENTAS

1981
NUMERO DE| USAR EL CODIGO
CUENTA INDI PARA | NOMERE T LA
|z.6 A ot
5.1 GASTOS IE AIMINISTRACION
.J01 FUNCTOMARIOS B
I SUELDOS Y SOBHESUELDOS A -
2 HORAS BXTRAS
3 CONPENSACIONES Y OTROS
5,702 W .
2203 BOJORARTOS
2a104. ~SASTON IR EREEESENRACICE .
5.705 PASAJES A FUNCIONA -
® 706
PRIMAS IR SBQ. T -
e —SMELEAIRS,.
v ~SOMRIQR,
J —JELORTES.
4 AYUDA FOR IEFUNCION
S BENEFICIOS FOR INVALIIEY
2.107 PAPELERIA
2:108 CORREOS, TELEGRAPOS Y CARLES
5.709 TELEPO¥OS
3.710 LUZ Y FUERZA
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WONBRE IE LA ENFRESA
CATALOGO IE CURNTAS

yOERO TX| Usar -
e I Pb NOMERE 1% LA CUENTA
2:1IX TRANSPORTES LOCALES
e _UTILES YOASTOS DEASNO
- lld. __SUNKIFCIOEES Y CUOMS |
S5 __UNIPORMES A BXPLEADOS
Sa116 Y _PREDTAL
s, 1x1 cAzA cEICH _
o118 CONSERV, Y FEP. EQUIFO IE -
5. 119 VIGILANCIA Y SEQURIDAD
3.8 INFUESTOS SOBRE PRIMAS
5.9 SINIESTROS
5:10 RENTAS VITALICIAS
3.11 DOTALES VENCIDOS
5.12 RESCATES
5.13 CASTIOOS, TEPREGIACIONSS Y -
§ TNORESOS (ACREEDORES)
6.1 PRINAS IEL PRDCR A%O
6.2 PRINAS UNTCAS
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NOMBRE IE 1A ENFRESA
CATALOGO IE CUENTAS

1981
NUMERO DE] USAR EL CODIGO
CUENTA IlmIc_AFDO PARA NOMBRE IE 1A
P_ AR
AL
SI“ XEASBOURO -
e6 | | | e -
(ceor | | 1 evoorams e mis
P A
6.' e S
DOTALES .
6,8 REA SEGIIRG CRDIRO
6.3 DTTERRSS SO AR e
6,901
EMITIDOS .
6,902
: SERLISARRS IR SARTICIIASI s
. 1
2 KT I .
6010 L 1Y
6.J0Y
6,11 PRY]
6‘12 DIVIIENDO SOBRE ACCIONES
6 PROIUCTOS IE INNUERLES
6.130Y — IR TYNUENLES
6,132 _TE mBTMOION PORULAR

e 4
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NOMERE TE LA EMPRESA
CATALOGO IE CUENTAS
1981
NUMERO TE| USAR EL  CODYOQ
CUENTA INDICANDO PARA; NOMBEE IE LA
L ] A s. L]
| 6.14 UTILINAD EX VENTA DE INVERSIONES |
| 6.15 CANRIOS.
6.16 INTERRSES S/IEP.A PLAZOS E¥ INST.C.
61601 PLAZO PIJO
RETIRABLES CON DIAS PIB-RSTARLE-
6.1602 CIDOS,
6.160) PAGARES

o o R



CATALOGO FOR AREAS IE RESPOWSABILIDAD

cL4yvy AR % 4
AREA - 1) ORGANO RESPONSATLE
(0) § 00 DIRBCCION OENERAL

| op | 100 OFICINA IEL C, BIWECTOR

| o1 it 8 ASPSORIA JURIDICA

| 02 00 SURDTRECCION I8 OFERACION

F_Qz J000 OFIC IEL C. DI REOTOR

| 02 DIRECCION IX ATENCIOF A AGEWTES

| 02 CCICN I OFERACION Y

__Qz DIRBCCION TECEICA X JWFORMATICA

| 02 | 1mo1 I8 ATENCION A AQENTES

02 IEPANTANENTO IS TRANITED

(02 | 1201 IRPARTAMENTO TP ACTUALIZACION CARTERA
o2 | 1202 _IEPANTANENTO TE TRANITE Y BNISION

| 02 IEPART IE Y _FEASEQUROS

02 TEPARTANENTO I CAPTURA Y PROCESO
03} 00 SUBDIRECCION QEWERAL I ATMINISTRACION
03 __2000 OFICIBNA IFL C, SUBDIRECTOR OFNFRAL
03y 2700 DIRECCION IE RELACIONES INDUSTRIALES
03 DIRECCION DE RECURSOS MATERIALES
0} 2300 DIRECC IE ANZAS Y CONY DAD
03 2101 . _TEPARTAMENTO IF RECLUTAMIENTO Y SELECCION
031 2102 P IF. PRESTAC

. TR e ™



CATALOGO PARA AREAS IE RESPONSABILIDAD

C L A V E

A R E A

AREA | SUB-ARRA ORGANO  RESFONSABLE
03 2201 __ TRPARTANENTO AIMINISTRATIVO
03 2202 IEPARTAMENTO D€ SERVICIOS
| 03 2301 TEPARTAMENTO IE CONTABILIDAD
03 2302 IEPARTANENTO IE FINANZAS
04 00 SUBDIRECCION QENERAL COMERCIAL
| 04 3000 OFICINA T¥1L C. SUBDIRECTOR OEMERAL
04 3100 DIRECCION TE MERCADOTECNIA
| 04 3200 DIRECCION IE RELACIONES COMERCIALES |
04 3101 __IEPARMNENTO TE_NUEVOS PROIUCTOS
| 04 3102 TEPARTANENTO IE PROMOCION Y AFALISIS
| 04 3201 TEPARTANENTO TE ATENCION AL PUBLICO
04 3202 DEPARPAMENTO IE COMERCIALIZACION




89
Ljemple de usoc de catdlogo:

Los gastos de administracién correspondientes a la - -

Direcoién de Reoursos Hateriales, por el mes de fedbreyo de -
1982, son ().

I) Pago a proveedores por ooncepto de oompra de pape -
lerfa por ¢ %0,000,00
2) los Gastos de Correos, Telégrafos y Cadles, ascien-
den a & 20,000,00
3) El Cheque a favor de Telmex, S.A. fue por $ 80,000.00
4) El Recido de la Compafifa de Ius y Puersa es por - -
$ 120,000.00
S) El Pago de 1a Factura del Transporte del Fersonal -
fue de $ 50,000.00
6) Pago del mes, a la empresa "LEO KLEAN, S.A." por el
Servicic de Limpiesa proporcionado sl Edificic - -
$ 220,000,00
7) Compra de batas para el Personal de Mantenimiento -
$ 20,000.00
8) Pago del bimestre POTr concepto de predial por - - -
$ 220,000.00
9) E1 Cheque de resmbolso de oaja ohioa fue por - - -
$ 40,000,00
T0) Pago al Personal de Vigilancia ¥ Seguridad del Edi-
ficio por % 180,000.00

(®) Cheques ragndes en el mes., por el Banco Nacional de Néxioo,

A

o lia
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KEGISTRO FARA LA FORNULACION IE LOS DOCUMENTOS CONTABILIZADORES

(CANTIDAIES XN MILES IE PESOS)

CUENTA | SUB No. TE AREA
CUENTA | IE RESPONSA CONCEPTO| LTART:C A
BILIDAD,
5¢T [5.70T | 032200 Pago Proveedores -~
de Fapeleria. S0
5.7 ]5.708 |03-2200 Gtos. mes de - - -
Correos T y C. 20
5T 5.709 | 03-2200 Rbos. de Telmex -
del mes. 80
5.7 ]5.710 | 03-2200 Cheque a favor de
la Cia. de lus 120
5.7 5.T11 | 03-2200 Factura por Conc.
Transporte. 50
501 50713 03—22® mo por Serv. de
Linpiexza. 220
5.T ]5.T15 | 03~-2200 Compra de Unifor-
nes. 20
SeT 5.716 }03~-2200 Pago predial del
Bimestre. 220
5.7 |5.T1T ] 03-2200 Reembolso de caja
ochioa. 40
5.7 |5.719 | 03~2200 Pago personal vi-
gilancis. 180
1.1 1,102 Boo. Nal, de Méx. . 1,000,
S. A.
TOTALES 1,000, 1,000,

PIQURA ¥o. 6
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CAPITULO IIX

A) QUE SON 1OS INFORMES, CARACTERISTICAS Y REQUISITOS

Los informes de actuacién son el producto terminado en
un sistema de C.A.R., siendo estes informes de responsadili-
dad el medio e el canal (I) por el ocual se comunica al (los)
Tesponsadle (s) de las diferentes £ress por los resultados -

integros de su aotuacién,

La informacién que el Contador Ridlico presente sebdre -
los heochos y la manera de presentarlo van a determinar lasg -
medidas que van hacer tomadas por los Adminjstradoree de la
Entidad.

Un sistema para ser efectivo, necesita de una tuena oo-
runiocacién, asi pars que C.A.R. logre sus chjetivos es nece-
sarie que mse provea a los responsadles de informacién anplia
Y oportuna sobre sus actuaciones y deficiencias.

Los informes de C.A.R. son los reportes que contienem -
la informacién de 1los resultados en las diversas dreas los -

cuales fluyen por los canales de comunicaoidén estadlecidos.

(I) A nuestra manera de ver la comunicacién se empiesa to -
niendo un origen: Una o varias personas deseosas de co-
muniocar algo, el propésito de la comunicacién es el de
dar un mensaje quo 6s llewvado por ciertos canales hasta
el recerter. Lo mismoc pasa en el drea de la Contadili -
dad. el Contador es la fuente, el mensaje consiste en -

la informacién oontadle (costos o ingresos), el canal -
viene a ser el informe escrito y el recertor es el su -
rorvisor o jefe del departamento a que ostd destinade,
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Sin embargo, pare que la informaoién sea adecuada dede

existir una organisacién en que se defina olarsmente como de
be produocirse, ouando Y & quien debe llegar.

En el sistema de C.A.R, la informacién debs fluir en -
forma vertioal aAscendente, del ocuarto al Frimer nivel ya que
de esta manera se evalua 1la aotuacibén de los miembros de la
SnPresa y que oonsiste en el funcionamiento téonioo de la -~
piramide presupuestal, siendo este una carecterfstios esen -
oial dentro de C.A.R, Porque ocoadyuva al oconocimiento de las
actividades y aptitudes de los niveles nés tajes de respensy
bilidad hacia los niveles Jerdrquioos superieres, haciende--
les saber en que medidas la ocomunioscién desoendente origimal
ha side oomprendida Y soeptada, estimulando de osta maneys -
la partioipaoidn individual en las operaciones de la empress
Y basiendo posible 1la satisfaocién de los ogos sociales indi
viduales bdsicos que motivan a los empleados a la efioiencia
¥ espontaneidad en el trabajo.

Do esta manera es oomo los informes de responsabilidad
vienen a evaluar los resultados de una acoién que son oomooi
dos por los integrantes Tesponsables de las diversas £reas
oon el odbjeto de analizar su Propia actusoién y de Presentar
explioaciones de lag desviaoiones oourridas oomo de los re--

sultados positivos.



93
Loe requieitos principales de los informee de responsa~

bilidad son entre otros;

8) Veras
b) Oportuna
o) Senoilla

a8) Veras.- Esto signifioa que las decisionee deben ba~

Sarse en una informacién real, por lo que debe ser Trecadada

de los registros contadles oficiales. Rs reocomendable que -
la informacién sea exmota oon el objeto de proporcionaria -
oportunanente, por ejenplo: Si se trata de cifras, se pueden

Presentar en miles de Pesos e en porcientos.

b) Oportuna.- Los informes de reeponsabilidad debe ser
Preeentada en la fechs requerida, pare que esta sea dtil = -
la ldniniatnoidn, J& qus de estos informes se van & tomar -

las decisionee Parn regir sociones futures.

o) Sencilla.- la informacién presentada al enocargado -
de analizar debe ser estrictamente la necesaria, al presen -
tar una gran cantidad de datos y cifras llevan a la confu -

8i6n y desvia 1a atencién de la informacién realmente impor-
tante,

Asimismo, se transoriben los distintivos mds psouliares
de los informes de responsabilidad tomadas del libro - . o
* LA CONTABILIDAD FOR AREAS "F RCSPONSABILIDAD ", significa~
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0ién contempordnea Y humanfstica del C.P, Franocisco Carlos

Ferea Roman.

a)
b)

o)

a)

o)

Dindmicos.- Abarcan un lapeo determinado.

Internas.- Constituyen herranmientas adninistrativas
de control.

Presupuestales.- Necesitan de Presupuestos, medids
de eficiencia.

Organizacionales.- Estan integrados en 1a estructu-
& organisacional de la eapresa elle indica que ha~
bre tantos inferwes como dress existan on ¢l oxganj
€TeRa por freas de responsadilidad.
Notivaoionales.- Bajuician la eficiencia y son per
ende vehfculo pare la superecién del persomal.
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B) ORJETIVOS, VENTAJAS Y FLUJO IE 1A INFORMACION IE REs
PONSABILIDATES.

Los objetivos bdsicos de los informes de Tesponsadbili -
dad son: ,

1) Enterar s Adninistredores, Direotores, Jefes de De-
partamento y Supervisores de Seooién, de los logros aloansa~
dos en la Reducoién de Costos Y Gastos, a traves del reporte
de las desviaciones ocurridas.

2) Reportar las variaciones significativas anexando -

los oomentarios interpretativos Pare que se tomen las medi - |
das correctivas.

3) Mostrar en forma olars al Director del primer nivel
la desviacién sumaria respsoto de los Planes trasados.

4) Analisar la exaotitud de los Presupuestos pars ver

81 requieren ajustes.

5) Ver el ocomportamientc del oontrol Presupuestal.

6) Se facilita la preparacién de Fresupuestos pare - -
periodos futuros.

7) Ejercer presién sobdre los renglones de Costos y Gag
tos que han sido descuidados oon anterioridad.

8) Maoilita la administracién por excepoiones.
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En estos informes de responsabilidad, los gastos controla- -

bles deden presentarse por serarado de los no controladles (Aun -

que estos no son necesarios inoluirles).

Es importante disefiar adecuadamente los fomatos de los in -

fomes, éatos deden estay sujetos a las oondiciones partioculares |
{

de oada empresa, pars ejemplificarlo se ha elaborado la figure Xo.

Ty pégina No. 97 de la siguiente maners.

e
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INFCRME IE RESPONSABILIDAD

NOMBRE I& 1A EMPRESA
INFCRME TE RESPONSABILIDAD IE LOS COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES

IEL ARFA CITADA, POR EL PERIODO COMPRENDIDO IEL AL
NIVEL AREA FUNCION
DIRIGIDO A:
e ¥ECHA
Cit — ACUMULA DO
CONCEFTO Presu-| Cifras | DESVIACIONES] Cifras Cifras| URSVIAC
puestal Reales Presu-| Reales
das. + (-) Puesta + (<)
das.
TOTALES

OBSERVACIONES (Fn oaso de requerir de més esypecio, presentarlos e
hojas adicionales como anexos).

m'.o"
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las ventajas de los informes de responsabdilidad son:

I) Mantener interesados a los Tesponsables tanto por -
su aoctuacién come por los responsadles de dreas a su oargo,

Por que ésta va a ser oonooida, controléndose de eS8 maners

oada una de las £reas.

2) Crear oonciencia de las actividades que cada indivi
duo desarrolla.

3) Ayudar a controlar los oostos Y gastos que tiempo

atras hadian estado sin control.

4) Presentar los informes de responsadbilidad con una -

nueva perspectiva, haciendolos mds répidos sinples y atracti

vos,

5) Facilitar la aplicaoién de la técnica denominadg ~-
"ADMINISTRACION POR EXCEPCION™.

Como se comento en el capftulo IT, inoiso C. (elabore -
cién de los presupuestos por dreas de responsadilidad): ves~
se pdgina No. 54 a la No. 62 Aceroa de la unién Piramidal de
los presupuestos, toca ahora utilisar el mismo proocedimiente
oon los informes de responsabilidad, es deoir del cuarto ha-
cia el primer nivel en orden asoendente (de abajo hacia arri
ba), cada responsable rresentard su informe, el cual estard

formadc por los gastos prepioes de su drea més los de aquellas
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€reas a su cargo, exceptuando el informe del ocuarto nivel, -
porque uUnicamente se formara Por los Costos y Castos de su -
drea por no tener ninguina a su carge (vease organigrema, oa-
Pitulo anterior, figure No. 5, pégina No. 72).

Estos informes se elaboran Por triplicado, al jefe imme

diato le oorrespondera el original, la primers oopia serd ™
ra la persona encargada de elaborar los inforwes y el segun-
do ejemplar serd pars el Tesponsadble,

C) ANALYISIS I® 1AS VARTACYONES

El andlisis de las variaciones Proporciona informacidm
aceroa del origen y responsadilidad de las desviacionss oon
Trespsoto a las aotividades planeadas. Xe deocir, la informa-
016n tasada en las diferencias més considerables entre la -

Trealidad y los patrones de eficienoia ideal (Pre:um-to-).

Fl ejecutivo enocargado de tomar las deciniones en btase
& los informes de responsadilidad debe dediocarse al estudio

de las variaciones més importantes orientandose a renglones

que verdaderamente reolaman atencién J no oonsiderar aquellas

variaciones que ocasn dentro de Bargenses rasonadbles o minimos
(2). PEn estos andlisis pueden oonccorse las dreas de respon
sabilidad donde existen problemas o sefialar los aciertos fa-

vorables y de esta manera inioiar las investigaciones perti-

(2) Debe fijarse un monto a partir del oual se considerard
neoesario explicar la causa de la variaoién,
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nentes, dbien sea pare seleccionar la alternativa corrective

mds oonveniente o hacer justos elogies.

B8 conveniente la celetracién de Juntas pars disocutir -

las variaoiones més notables, recomendéndose elaborarlas a

los cuatro niveles de autoridad y resyonsadilidad, oon el od

Jeto de ejeroitar, la autoridad delegada por los e jeoutivos.

31 el interprete de los informes encuentre oualquier -

indiocioc de un prodlems serio pare la oompafifa, deberd soliol

tar estudios nds profundos al respscto.

2)
3)
4)

5)

6)

7
)

Estos problemas pueden ser:
1)

Excesiva o defeotucsa capacidad productiva de la -
Flanta.

Produocién inoosteadble de algin artifoulo

Elevacién en los elementos del costo

El mantenimiento del equipo industrial sea a un al-
to costo, por encontrarse muy detericrado.

Aumentos considerables en las devoluciones sobre -
ventas.

Pérdida de meroado para vender los productos
Necesidad de sclicitar financiamiento

Pagar excesivos intereses

Con los resultados del estudio el interprete deberd en-

treviastarse con los responsables de cada una de las freas re
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Prodlemas gencrales de su centro y oco-

nooer 1los puntos de vista, tales oomo;

ra informarles de los

8) La justifioaoién de las variaciones presentadas

b) la necesidad de 0orTegir algun estandar o Presuypues

to.

o)
)

Dudas en cuanto a la Preparacién de formas.
Como entiende el signifiocado de los reportes de ao-
tuaoidn.

Con estos datos se dedicard el tiempe suficiente Pare -
conocer los trabajos Y problemas de cada centro y as{ expli-

carles posteriormentes los resultades de su investigaoiéa.

D) MEDIMMS CORRECTIVAS

Do las entrevietas oon los responsadles de oada oentyre,
son ya tendientes 1la realizacién de las 8cciones correctivas

Pero al ne encontrar las soluciones en eatas entrevistas - -

Pueden hacerse por medio de Juntas o como ha side mencionade

anteriorments, a través de la preparecién de setudios més

profundos.

Uns vés que ban sido estudiados los resultados, se oono

ooran las £reas que han trabda jade ocon Rejor efioiencia, ha -

ciendose aoreedoras a las Teoompensas o estinulos

que se ten
€an establecides

dentro de 1la sapresa de acusrdo a las pold-

et w

sl -t by J
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ticas de cada una. D» esa maners al analisarce toda la in -

formacién de cada una de las &reas debe reconccerse ¢ darse
orédite al indiviaduo Por sus éxitoe y reprenderlo o aconse -
jarle por su mala actuacién,

El interprete de los informes debe ser Justo, olare y -
razonablemente exaoto en su ovaluacién, deberd reconcocer las
habdbilidades del individuo, sus aspiraciones Y reacciones y -
dedbe tender a estimular la dignidad humana.

Al utilisar el principie del Teconooimiento deben tener
8¢ rresente las reglas siguientes:

I) 81 se treta de dar reconocimiento por alge bien heoho,

oste dede ser pidblice J notorio pare estimular la dignidad -
del individue.

2) 81 se treta de utilisar uma medida de represién dede -
hacerse en privado Pare no lastimar dicha dignidad.

Como vimes anteriormente, un individue qQue tengs sus -
Tesponsadilidades dien definidas, amplia autorided Paze de -
seapefiar sus actividades, planes y mormas debidamente aprobde
dos, obdjetivos olaree Y entendides; espere que se le Jusgue

por sus actos, oon los oorrespondientes premios J sanciones.

Es necesarie tener Fresente, y no olvidaree de¢ las so-

oiones ocorrectivas, pare poder alcansar los obje tivos orga~

PRV

t rav
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nizacionales y roder apreciar la utilidad definitiwe Que se

Puede lograr en la Direccidn Y Adninistracién por 4reas de -~
responsabilidad,

Finalmente el resultado dependers d¢ 1la sficiencia, in-
teligencia y energfa de las medidas con que la Direecién Ge-

neral proceda para corregir las diferencias encontradas mare
lograr la productividad éptima de la empresa.

[
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES

El sentimiento inherente de 1la natursalesa humana, al -
Preocuparse por asegurar medios eoondémioos, que sirvan pare
atender las posibles necesidades Presentes y futures, han -
hecho que estas prediccicnes sean las que desde tiempes - - -t
atras hayan pemitido crear normas e instituoiones de segu-~
ros, tales comoc la denominada "COLLEGIA TERUIORUM®, en la -

Que se practicada ya el ramo del seguro.

En un tiempo, la principal aplioacién del seguro de vi-
da fué pars el rago de los gastos de falleoimiento (Castos -
médicos y Funerales), al paso de los afios se han experimenta
do grandes cambios encontrdndose gren oantidad de Instituoic

nes que practiocan el Seguro de Vida, a través de una amplia

diversidad de planes.

El Seguro de Vida en nuestros dfas ha llegado a ser - -
esencial, debido & que "PROPCRCTONA SEGURIDAD™ oontre los in
fortunios de la vida, ademds de ser un elemento indispensa -

ble en la estructura eoonémioa de los paises.

Ahora bien, la Contabilidad Por dreas de responsabili -
dad tiene aplicaocién en aquellas organizacoiones donde exista
la descentralizacién de actividades, lo que quiere decir, -

que la divisién del trabajo en funciones dreas y niveles, -

O
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tiene como objeto obtener mayor efiociencia en la produccién

individual de los integrantes de la organisacién.

La implantacién de um sistema de C.A.R. no es oemplica~

do, en virtud de que se adapta oon gran facilidad a la Conta
bilidad General y a la Contabilidad de Costos, oon el ¥nico

obieto de reducir los Costos y Gastos, logrande oon ello ma~
Yores utilidades.

Con C.A.R. se delega responsabilidad a todos los depar-
tamentos de la empresa, imtenta orear conciencia a las poreQ
nas responsadbles de las operaciomes, haciende que interven -
gan en la formulaoién de sus ebjetivos, omparando estes con
los resultados obtenidos, explicando las variaciones y foxma

de oorregirlas.,

Ia autoridad y responsabdilidad es uno de los wds impor-
tantes prinocipics en la vida de las grendes empresas yel -
ounplimiento de este prinoipio ocontrituye en gran forma a -
Producir importantes bemefioios. Unm individue que tenga un
cargo bien definido y amplia autoridad pare desenpefiarle, de
be esperar a que ss 1s jusgue por los resultades de Sus a0~

tos, oon los correspondientes premios Y sanciomes.,

Unida a esta autoridad rare la sdninistreoién, tenemos

la responsadilidad de rendir cuentas, este rendimiento d¢ -

cuentas inoorporado a la delegacién de facultades viene a -

!

[

-t

Ak A

iy



106
formar la btase de la Contadilidad por £xeas 4 responsadili-

dad y del oontrol presupuestal.

Dentro del sistema de C.A.R. es importante seTarar los
conceptos de Costes y Gastos en comtroladles Y no eontrola -
bles, oom el fin de poder identificar de que Partidas se van
& responsadilisar los encargados de cada drea Y de cuales no.

Sin embarge, en los informes es recomendadle incluir -
los gastos no oontrolables, adn cuando no sean de Tresponsadi
11dad pare el encargado de un érea, rars que tenga en su nen
te ¢l oosto que le representan diochas partidas a la eapresa,
s6lo que éstos oonceptos deberen ir seraredos en los infor -

Ligado a la necesidad que se tiene de contar oom una or
€anizeoién tien definida y la precauoién de establiecer un or
ganigrama, no sé6lo con los Tuestos que existen, sino oon la

autoridad y responsadilidad que se otorga a cada persona.

De tal guisa que oada quien sepa qQué se esperas ds ellos,
81 estan haciendo bien o mal las cosas. Los gastos Y los ip
gresos deden quedar relaocionados oon las Personas que lo oon
trolan y tomar las deoisiones oorrespondientes, por esto re-
sulta imprescindible ooncoer a fonde la organizacién de la -

SRpTesa,

la labor de planeacién, de fijar objetivos y estadlecer
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Progracas de acoién tiene un instrumente ocorrelative en el -

presuruesto: lorque este cuantifica los Planes en téminos
de unidades monetarias. Por medio del presupuesto se estima
cuanto costard llevar a cado determinada acoién ¥ por medic
de 1a planeacién financiers cuando se necesitard ese dinero,

de donde se obtendre, cuando Y oomo ss ejercere,

Existe una diversidad ocnsiderable en la préotica del -
pPresupuesto, todas las organizaciones, exvepte las més poque
fias, llevan alguna forma de presujueste, aunque una gren ma-
yoria no llevan un sistema presupuestal oompleto. Tal siste
za deberd consistir de tres tipos de presupuesto: Un pyesu-
muesto de operacién en el que se incluys la rlaneacién de -
cperaoiones para el siguiente periodo, un presupuesto de oa-
Pital que muestre la planeacién de cambios on activos fijos,
Y un presurmuesto finanoiero que muestre Por anticipado el

origen y aplicacién de recursos.

Ahora bien, al enunciar a la ocontabilidad por dreas de
responsabilidad, gse hace necesario comparar lo que realmente
& ocurrido, ocon las medidas de eficiencia que rreviamente se
hayan establecido, 'con el odbjeto de oonocer lo que dedio su-
ceder en ocondicicnes normales de eficiencia. Son los PreSU-
Puestos los que comdbinados con C.A.R. sirven para conocer en
que &reas exmctamente hay diferencias, estos Fresupuestos se

recomiendan que sea de tipo flexidle debido a las ventajas -

3
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que representan y por los cambios que en los Planes de la -

organisacién se presenten.

Fare que la Direcoién pueda formular un Juicie sobre el
tuen o mal funcionamiento debe aplicarse a los Tesultados -~
una medida aceptable previamente, es deoir, un estandar que
& sido medido oorrectamente. Los estandares sipleados deden
haber sido promulgados por la Direcoién J deben ser reoonooi

dos y aceptados por aquellas Personas ocuya actuacién dede -
ser valuada.

Kl oosto estandar indioa lo que dede ocostar un articule
ocon base en la eficienocia del tratajo normal de una eapresa,
POT lo que al oomparar el ocosto histérico con el estandar, -
las variaciones indioan las dofioiencias o superaciones yor~
feotamente definidas y analisadas, por lo que resulta ser un

ratrén parsa medir la eficienoia.

Cade menoionar, la importancia que el oomportamiento hu
mano tiene en el prooceso de Presupuestacién, en tedos los ng
veles de responsabdilidad, por que ouando la administreocién -
no deses oooperar, la presupuestacién viene a ser un odetfou
lo més que una ayuds pers la eficiencia de las operacionss.
El éxito en lo que me refiere a la planeacién organisaocién y
control, depende por ocompleto de las acoiones Y aotitudes de

todas las partes que oomponen 1la empresa.

- e
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Como se ha menoionado el presupuesto es "Un plan finan-

ciero que oonsiste oomo su nomdre lo indica, en prresuponer -
una serie de factores y situaciones, cocn mayer o menor deta~

lle, como base rara la realisacién de operaciones futurss y
paras el control de las mismas™.

Lo anterior nes hace pensar que desde ¢l yunto de vists
de los negocios, es olaro que se tenia Que orear alguna for-
ma de predecir el futuro, més o menos oom exaotitud, ya que
existia la necesidad de eladorer antioipadaments diversos

Programas de actuacién. Una vés analisados y sutorisados -
los presurpuestos por el oomite o por el Direoctor se distrita
Yen por toda la entidad entre quienes son responsadles de -

ner los planes en ejecuoién.

Como se ha mencionado C.A.R. es una aplicaeién especifi
oa de la oontadilidad administrativa, en el cual se deben u-
tilisar la motivaoién del individuo pare estar en espera de
lograr los codjetives instituoionales. E1 ser husano, a dife
rencia de otiras especies, tiene capacidad pare sl yponsanien-
creativo, esta consoiente de ei mismo y posee imaginacién, -
las resruestas de oada individuo a las fuersas y estimulos -
de su medio ambiente es dnica, el conjunto de esas TS

tas constituye el oomportamiento de las persomas, por esto

la motivacién es el proceso por el cual se psroibe y perei

£ue un odjetive.

M
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El oomportamiento es una meta dirigida en el gentido -

qQus esta condicionada por un intente de satisfacer neocesida~
des o preveer la insatisfacoién de las mismas. E1 Sr.
Abraham Naslow, ordene las necesidades en una Jorarquia 4e -
©1n00 pasos a escala (semejantes & 10s 0inco niveles de una
escalere), desde las fisiclogias hasta las de sutorrealiss -
0ién, diciendonos que el hombre intenta Primero satisfacer ~
las necesidades fisielégiocas Y basta que estas se encuentren
rasonablemente satisfechas dirige su comportamiento haocia la
satisfacoién de las necesidades a niveles mfs altos.

Al poner en pritica el sistema, se haoe menoién de la -
importancia que para C.A.R. tiene el de elaborar un orgeni -
gTema dbien definido, de acuerdo a las nocesidades do la - -
eapresa, siendo esto uno de los primeros pasos dentre de la
implantacién del sietema, ys que des ahi ee parte pare eestruc

turer ol sietema y como su nombre io indica, neceeita fincar

Tesponsabilidades a loe encargados de ocada drea.

Loe informes de actusscién, son el uUltimo eslabén dentro
del sistema de C.A.R. que tienen como funoién reflejar la ag
tuaoién financiers de 1cs centroe responsables de una onti -
dad, ocomparedc oom el presupussto pPor freas; sin eadargo pa~
e que estoe informes resulten efoctivos, se deben tener pre
sente cuandc se elaboran a la perscna que va a recidbirla,

Porque la finalidad del mensaje es influir en las aoocicnes -
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de quien lo recibe,

Los objetivos y ventajas de los informes de respomsabi-
l1idad son de gran variedad, siendo el flujo de la informa~ -

oién de tipo pirunidal y evaluative (vertical asoendents).

El ofloulo de las variacionee de los costos y gastos -
controlablee, proporcionan una medida bdsioa de la efiocien -
oia o produotividad, ya que la mediocidén de la efeotividad es
una parte importante en el proceec de oontrol y éste séle se
miede ejercer después de que se hayan anslisado las varisocio
nee y se hayan cbtenido respuesta a las interrogantes plan -
teadas oompletando con esto el oiroculo de la retroinforwe~ -
cién en el andlisis de las variaciones por que se oonoce el
origen de la desviacién y se dirige la atenocién administrati
va hacia el faotor, oonocluyendoe en el £rea de responsabdbili -
dad. Sin duda que las téonicas que aqui se han menoionado,
si se oombinan y apliocan oconvenientemente brindan resultados
positivos, sin embargo el sistema de contadbilidad por Lreas
ds responsabilidad no puede hacer que una empresa mal organi
sada funcione con efeotividad: El sistema reflejard sélo la
organisacién independientemente de que ésta sea adecuada o -
inefioiente. El sistema de C:A.R. puede sefinlar los puntos
débiles de la organiszacién: pero no hars méds que evidenoiar
loss no puede eliminarlos.
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