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1 
1 N PRO n U CCI O N 

Dandome cuenta de los grandes cambios, que ha sufrido - 

la Rtaanidad, en todos sus dmbitos y siendo que la ContabilL 

dad como disciplina y como actividad profesional, no ha sido 

ajena a ellos; ahora se encuentro en la posibilidad de desa-

rrollar este trabajo denominado; 

"LA IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD POR ARAS IZ RESPONSABILI 
IZAD EN LA AEM.IIISTRACIOt! IZ UNA CCVpLf;L YE SEGUROS", 

tesa del cual poco se ha escrito. 

La Contabilidad por áreas de responsabilidad es un sis-

tesa de procesamiento de informaoidn que se orea para a7udar 

a los Ejecutivos en la toma de desioiones, encaminados al me 

jor logro de los objetivos propuestos, por medio de la infor 

maoi6n oue esta suministra. As! mismo, esta disciplina per- 

mite obtener un mejor control en las operaoiones de la ! pr. 

sa y poder evaluar la aotuaci6n de los miembros de la organi 

saoidn. 

A medida que se van desarrollando los temas, se verá la 

importancia que ésta disoiplina tiene en la Administración - 

de una Compafíla, debido a que demuestra como las operaciones 

de la F'inpresa se deben registrar, con el objeto de que pro - 

poroionen informaoión para la Administración; es entonces - 

cuando el estudio de los Recursos P'.umanos aparece como un me  
dio para la positiva orerloi 6n Empresarial, siendo r•ue una - 

buena notivaci6n ('(,ja en libe rt',1 el rot'ncial total en las 



gentes, de tal forma que contribuyan al máximo y de esa mane 

ra darles una mejor utilización a estos Recursos disponibles 

y al mejoramiento progresivo de sus oapaoidades, a fin de - 

que ellos sean los elementos fundamentales para la acción de 

cambio que en la Organización se requieren. 

En el Capitulo II los presupuestos como medida de efi - 

ciencia constituyen un plan formal de la Contabilidad wdmi -

nistrativa ya que establece métodos para acumular datos ex - 

traidos de la experiencia real. 

Esta función hace que la Contabilidad por áreas de res-

ponsabilidad, lleve cuenta y ramón de las operaciones y ta - 

reas especificas, proceso que permite a los Contadores eva - 

luar el sistema b'inanoiero de la entidad y siendo que el pa-

pel de estos en el proceso de control consiste en oonooer - 

los costos para tratar de regularlos de manera directa (cos-

tos controlables), a cierto nivel administrativo ya sea a -

corto, mediano o largo plazo. 

► el Capitulo III hago mención de los informes de res-

ponsabilidad que son consecuencia de la operación normal y - 

de los resultados obtenidos por las [reas en su actuación; - 

llegando a interpretar las posibles variaciones y se puedan 

Proporcionar conclusiones como resultado de las fallas y - -

aciertos y en relación con medidas o deoisiones que haya - 

que tomarse. 
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for ültino ror.«to a la c-:n!'ideraci6n del 11. Jurado, las 

ideas y los punto le vista que en este trabajo expongo, de-

seando que al aplicar su juicio y alto criterio, iue]an dis-

pensar las deficiencias que involuntariamente en este traba-

jo se presenten, motivadas por mi oorta experiencia. 

Para terminar quiero agradecer al Lic. Pedro Acevedo 

Romero, que con su experiencia Profesional y como Catedrsti- 

0o ha tenido a bien transmitirme y proporoioaarme los oomoot 

miento* e ideas neoesarias para el desarrollo de este trabe.. 

jo. De igual manera es mi agradeoimiento a los ?unoiomarios 

y Empleados de Aseguradora Hidalgo, 3. A., por los datos y - 

las facilidades que me fueron proporoionados, pera la reali-

zaoibn del presente. Y asi mismo, agradesoo a todos ■is - - 

Maestros las eneeñansas, ejemplos y amistad que me han brip-

dado, ya que greoias a ellos he podido llegar a la culmina -

oidn de mis estudio*. 
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( A F'ITUL0 I 

A) RIBTORIA DEL EQQRO (I) 

El origen y desarrollo del Seguro de Vida, es tan anti-

ggo oomo le historia misma de la Civilisacidn. La historia 

nos conduce a la existencia de formas de Indemnización, en - 

casos de fallecimientos; desde la Antigua Grecia, se sabe - 

que hablan personas o grupos de personas dispuestas a indem-

nizar, en oaso de pérdida de algdn esclavo mediante el cobro 

anticipado de una cuota determinada. 

Los procedimientos, para indemnizar a los propietarios 

de emberoaoionee, por la pérdida sufrida al ocurrir naufra - 

gios o extravios, fu ó diversificandose cuando el Comercio -

Maritimo de los Fenicios, alcanzó su mee grande desarrollo. 

Rabian en la Antigua Roma, sociedades conocidas como la 

Collegia Tenuiorum, en las que se le cobraba a los miembros, 

cuotas que servian para pagar loa gastos y beneficios de in-

demniaaoidn en caso de muerte. 

(I) Salvador Torales !'rano, El Seguro de Vida (Teoría y -

Trdotical. Capitulo •ro. I F. )I - 04. 
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Loe beneficios cue ofrece el `seguro en nuestros días ha 

sido consecuencia de dichas sociedades, que se han considera 

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

mundo. 

tirante el Siglo XIV se introdujo en Inglaterra el Segu 

ro de los Riesgos Marítimos y dio principio al desarrollo - 

del Seguro en General como empresa oomercial, iniciado por - 

mercaderes lombardos establecidos en Londres. Con este segu 

ro existio el interés de proteger la vida de los marinos, de 

bido a los asaltos nue loe piratas hacian a las embaroacio - 

nes en el mediterraneo, estableciendose la costumbre de depo 

citar por parte del capitan del barco, la cantidad nsoesaria 

para pegar los rescates, en caso de captura. 

PLeron expedidas las primeras Pólizas de Seguro de Vida 

Por comisionistas que distribuian el riesgo ente'. grupos de 

comerciantes reunidos en una Inetituoi6n que vino a ser el - 

centro de los contratos de seguro, dicha institución fu de- 

nominada• 

" T?m, PrTAL EF_CPAACTE n DE L0!DRE^ EN 1571. 

En esta oficina fu 6 expedida en los tiempos de la Reina 

Isabel, la Póliza de Seguro de Vida más antigua, fue el IB - 

de Junio de 15P3, por el importe de 383 libras y por un avío, 

rara cubrir la vida de Willie¥m Gibbons y firmada por 16 con- 
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tratantes, con una prima del 8 por ciento. 

En el Siglo XVIII, el 24 de enero de 1705, se formo una 

sooiedad en Londres, que quedo establecida por decreto de la 

Reina Ana, oonooida con el nombre de " AMICAM.E SOCIETT MR 

A PERPETUAL ASSURANCE OFFICE ", oaraoterisandose esta por la 

oonstituoidn de un fondo destinado al pago de las indeanisa-

oiones cualquiera que fuera el ndmero de estas. 

En junio de 1720 se expidieron autorisaoiones para - - 

operar a dos oompafifas con los nombres de " LONDOA ÁSSLTRLH - 

CES T ROTAL EXCKLNOE ". 

El primer matemdtioo que aplico la teorice de las probu-

bilidades al asunto de las anualidades fud el Holandes JHON 

DE WITT; y con posterioridad, SIR NILLIAM PEPTY. 

El matemático J astrónomo EI1¥IUND HALLE!, en 1693 formo 

cientifioaaents la primera tabla de mortalidad. 

El desarrollo del Seguro de Vida oientifioamente esta - 

bleoido, se origina con el nacimiento, en 1756, del "OLD - 

EQUITABLE" en Londres, como consecuencia de que un solioita. 

te de ingreso a la amioable, de nombre JANES DODSON, no fue 

admitido. 

Las primas cobradas a los asoCurados, se iban reduoien-

do a medida que se tenia un conocimiento mis exacto de la - 
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mortalidad, y se fueron ertablccitnndo poco a poco los line-s- 

mientes dentro r:e los cuales está instituido el seguro en - 

nuestros días. 

La primera notioia que se tiene sobre el seguro de vida 

en los Estados Unidos de Norteamerica, es en el Estado de -- 

Massachusetts, en I809. Se trata de una r6liza para prote -

ger la vida de Jabez Lord. 

La Insur?.noe Company of "'orth América, fuf la primera -

oomparda que realmente emitia pólisas de seguro de vida. Es 

ta se constituyo en 1794 y fuó la primera oorl,oraoión o so - 

ciedad anónima en operar con el seguro de vida en &mérioa. 

La organizaoi6n do me compañías de seguros de vida por ao - 

clones, aportaban una mejor garantia de pago y durante los - 

primeros 40 aros del Siglo rIX se organizaron un gran número 

la rnayoria de las cuales tenia una oapitalizaoi6n muy grande 

muchas de estas tuvieron una breve existencia, otras tuvie -

ron un gran 4xito. 

La mutual life insurance company of new york, comenzó - 

sus operaciones en un Plan de Mutualidad en 1843, esta tuvo 

éxito desde el principio y se caracterizaba de las oompañiae 

por acciones, porque los asegurados tenian derecho a partioi 

par en la administración de la oompar:ia por medio de la *leo 

ci6n de 'iroctores y las utilidades pertenecian a loe asegu- 
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rados. Al mismo tiempo, no habia obligación personal aparte 

del pago de las primas. 

Las oocpafíias que fueron organisadas durante este parco 

do y que giro se encuentran en operación estan la New York Li 

fe, La Mutual Benefit, La State ]Mutual y la Connecticut Mu - 

tual todas fueron Compatias Mutualistas. En ente plan se or 

ganizaron un gran número, entre I840 y 1850, muohas de estas 

tuvieron una efimera existencia. 

La Historia del Seguro en Méxioo opera desde el afío de 

1916, con don oompaiiías de seguros de vida, llamadas: La Na-

cional y la Latinoamericana, la primera fundada el 2I de no-

viembre de 190I y la segunda el 30 de abril de 1906, conside 

randose en ene entonces como mutualista. Asimismo existia - 

La Veracrusana, compañia de seguros fundada el 14 de agosto 

de 1908, dedicada a loe ramos de marítimos, transportes e in 

concho. 

La Ley General de Sociedades de Seguros, fuá expedida -

el 25 de mayo de 1926, a la cual se sujetaron las sooiedades 

ri.xioanas y extranjeras que ya operaban en el palo, las oua- 

1Pa pr cticaban operaoiones de seguros y el 26 de agosto de 

1935 me publico la nueva Ley General de Instituciones de Se-

guros, quedando regulado todo tipo de operación de seguro y 

reaseguro de las compañías aseguradoras. 

Entre las compañías de seguros mis importantes en Mizi- 



co, existe una empresa nacional denominada: Aseguradora Hi - 

dalgo, S. A., que praotioa solamente el ramo de seguro de vi 

da. 

Esta Institución fu é fundada un 2I de agosto de 1931, - 

cuando un grupo de personas interesadas en propagar el Segu-

ro !utualista entre la poblaoi6n mexioana, se Babia reunido; 

ésto como cooperativa limitada, denominandose: La Plutualista 

Compañia Nacional de Seguros sobre la Vida. 

Diez años más tarde, se convirtio en la mutualista de - 

Tóxico, Compañia de Seguros Sobre la Vida, 3. A., y el 31 de 

agosto de 1944 en la Mutualista de Méxioo, Compañia General 

de Seguros, S. A. 

Pero el proceso continuo y un 4 de julio de 1956, el Ció 

bierno Federal suscribe la mayoría de las acciones de la so-

ciedad, haciendose de esta manera una Institución Naotoa..l - 

de Seguros y el I2 de noviembre de 1958, cambio su denoai a-

ci6n social a la de Aseguradora Bida16o, S. A. (AñISA). 

Aotualmente el Gobierno Federal, por oonduoto de la Se-

cretaria de Hacienda y Crédito Pdblioo y esta apoyada por la 

Comisión Nacional Banoaria y de Seguros, es la encargada de 

vigilar e inspeccionar las operaciones de todas las oospa - 
rías de seguros. 
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B) LEFIN1CIONES Y CONCEPTOS GENERALES 

Enumerar las definiciones y oonoeptos, quo la gran can-

tidad de Autores han escrito sobre la Contabilidad por áreas 

de responsabilidad (2), resultar£& un poco dificil; por lo - 

que consideramos necesario enunoiar los más revelantes. 

Inioiaremos nuestro estudio, indicando brevemente la de 

finición de Contabilidad, la cual dice: Contabilidad es un 

sistema formal que sirve para identificar, evaluar y comuni-

car la informaoi6n financiera relacionada con una entidad - 

económica particular a un grupo en particular; ésta se sub - 

divide en Auditoria, Contabilidad Financiera, Contabilidad - 

Administrativa, Contabilidad de Impuestos, etc. 

Vemos entonces que la Contabilidad Administrativa es - 

una rama de la Contabilidad General, por lo que tiene una - 

funoi6n especial la cual definiremos de la siguiente manera: 

La Contabilidad Administrativa se ocupa de identificar, 

evaluar y comunicar informaoión que la administraoi6n inter-

na utilizare para propositos de planeaoidn, procesamiento de 

información, control y toma de decisiones (3). 

(2) rara efectos de émte estudio enunciaremos a la Contabi- 

lidad por áreas de responsabilidad, con los vocablos el 

guientes: C.A.R. 

(3) Cabe aclarar nue la Punción del Contador Administrativo 
es de Anosoria, ya que va reooriendo por toda la enti - 
dad lo' datos que incluira en aun informes; en forma ru 
tinaria o nrdiantc estudios or;reciales. 
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Con^idernn,o los propósitos de la Contabilidad Adminia- 

trativa y ofendo en este campo contable donde el Contador Iú 

blicc ha iniciado el desarrollo de la técnica, que permita - 

la informaoi6n espeoial para los fines de control al que an-

tes nos hemos referido. 

A la técnica a que nos referimos se le ha llamado Conta 

bilidad Administrativa por áreas de responsabilidad, la Dual 

puede cer aplicada a cualquier tipo de Empresa ya que no - - 

implica un cambio radical del sistema oontable establecido,-

sino pequeras modificaciones que viene a mostrar quien o - - 

quienes son los responsables por los gastos incurrido@, lle-

gando a saber en que medida los gastos les pueden ser atri—

buido*. 

Es Contabilidad Administrativa, ya que hace posible la 

rreparaoión de informes en forma espeoifioa para fines ad - 

ministrativos y es por responsabilidades,.por que tienen so 

mo base que para controlar los costos y gastos, los datos - 

contables deben mostrar quienes son los responsables por - 

los gastos efectuados. 

% el ¿abito de la entidad eooadmioa, existen personas 

que toman decisiones, y que afectan los costos y los ingre - 
sos, r.A.P. identifica a dichas personas y les hace saber - 

las consecuencias de esas decisiones. an esta forma, C.A.r. 

se ocupa 'n rrn medida de relacionar la informaoidn recibi- 
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da y entregada, con lao personas que proporcionan y hacen - 

uso de esa informaoi6n. 

"FvTniciOIPF^ 

Rl C.P. Ronald M. Copeland define a C.A.R. como: El eje 

tema de Contabilidad mediante el cual se cargan a loe admi - 

nietradores únicamente los costos sometidos a su control y - 

olasifioa a los costos en controlables y no controlables. -

(4) 

El C.P. Oliverio Ugarte Macices dio.: Es el sistema por 

medio del cual se registran las operaciones de una Empresa, 

atendiendo principalmente a la estruotura de esta, es decir 

a su organización, para el conocimiento del área donde se --

origino la operación y el responsable de la mioma, deterei - 

nando si los resultados obtenidos fueron los previstos. (5). 

El C.F. 'ranoiaoo Ferea, dice: Es el conjunto de proo_ 

dimientos que sirven como instrumento a la administración, - 

(4) Ronald t". Copeland. ndamentos de Contabilidad Adminis 
trativa. ^ditorial Limusa, 1979; TM. 482. 

(5) ?liben Martínez Campon._ La C.A.P. Como elemento funda - 
r.¥ental en la elaborioi6n de los r_susuestoa.- Tesis -
Trofesional.- ESCA.- I.I.?1. 
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para aturar y controlar los costos y gastos, tomando en con 

sideraoidn las responsabilidades asignadas a cada funciona - 

rio, permitiendo su reducoidn al mínimo sin perjuicio de la 

eficiente operación de la empresa. (6). 

De lo anterior Be deduce, que la expresión contabilidad 

por áreas de responsabilidad se refiere a un sistema que re-

laoiona cada una de las partidas de oosto o ingreso, con la 

persona que toma la decisión que afeota a la partida, como -

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

ingreso. 

En C.A.R. existen gensralasnte dos clases de respoesabi 

lidad: La Pireota e Indirecta. En la responsabilidad Direo 

ta se incluyen aquellas decisiones que afectan direota¥ente 

a loe gastos y a los ingresos, como lo acabamos de describir. 

La Responsabilidad Indirecta, es aquella decisión que - 

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

tamiento de los subordinados. 

La deterninaoión de la responsabilidad direota e inda - 

recta por los costos e ingresos, es significativa en función 

(6) Francisco C. Persa Roman.- La Contabilidad por ¿reas de 

rosponsabilidad.- "ignifioaoidn Contemporanea y Thimanis 

tica, 3a. Edición Editorial E.r.A.S.A. , 197A, Pdge. 33 

34. 
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al procedimiento con el cual los administradores toman las - 

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

paran los informes contables. 

Al hablar sobre responsabilidad, se esta hablando de - 

obligación; debido a que estd garantizando los resultados de 

seados. Esta obligaoidn por lo general espeoifioa el número 

de deberes que se le asignan a una persona y se asume cuando 

se acepta realizar cualquier tarea y que forman parte de un 

trabajo. Ds esta manera, la obligaoidn proviene de la jerez 

quia mis alta, mientras que la responsabilidad se asigna papi 

mero. (7). 

A nuestra manera de ver, consideramos que no se puede - 

esperar que la responsabilidad por sus resultados fluyan des 

de arriba, sólo que la autoridad y responsabilidad hayan en 

primer 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 derecho de tomar decisiones dentro 

de los limites de su responsabilidad, pues al no tener este 

derecho de ninguna manera podre ser respons4ble de la reali- 

zaoidn de su trabajo. 

(7) La igualdad es una relación que debe existir entre res-
ponsabilidad y autoridad; por lo que deben de existir -
<,n igual forma y en igual medida si se va a responsabi-
lizar a la persona. 
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lo :¥ntr^ri nr vio•• in:iucr . c¥nri 'erar el concc - to de Auto 

ri.;ad. 

Autoridad ci¥nifica tener el derecho de dar inctruccio— 

nos validas nue otros deben obedecer. A nuestro criterio — 

conceítualizanos a la autoridad, como el derecho de solici — 

tar la eieeuci6n de una actividad, para el locro de los obie 

tivos organizacionales, ;y que deben ser obedecidos por otros. 

rs evidente que al asignar la ejeouoi6n de una tarea y 

su responcabi'idid oorrespondiente debe haber suficiente au-

toridad conjunta, para que la araignaoión (Persona P.esponsa - 

ble) se lleve a cabo satisfactoriamente. 

La autoridad fluye del ejecutivo superior hacia el eje-

cutivo inferior cuando se asignan las funciones y la respon- 

sabiiidad surge de la relación superior al subordinado y se 

ectableoen para las acciones que Fe desarrollan dentro del - 

área de la autoridad delegada. Por lo tanto, los centros de 

responsabilidad descentralizan la autoridad de tal panera - 

c'ue los administradores divisionales ruedan tomar decisiones 

semi-independientes. 

Vistas operaciones descentralizadas dan como resultado - 

una mayor comunicación y cooperación entro las unidades de - 

operación. 

icr lo 'ur el e*mtro de rreronsobi'idad en la unidad - 
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descentralizada de organización, controlada por un adminis - 

trador en quien se ha delegado una autoridad proporcional a  

su responsabilidad. (8).  

C) DIFERENCIAS ENTRE LA CONTABILIDAD POR ÁREAS DE RES -

PONSABILIDAD Y LA CONTABILIDAD TRADICIONAL. 

Viendo a la Contabilidad en su toma olásioa, esta - - 

orientada a generar información sobre los resultados aoonte-

nidos por funciones de la Mapresa, esta contabilidad se ola-

sifioa en: 

I) CONTABILIDAD GENERAL 

2) CONTABILIDAD TE COSTOS 

La Contabilidad General, tiene como objeto el de agrz - 

par los gastos y partidas según su naturaleza, para obtener 

Estados Financieros. 

La Contabilidad de Costos es aquella que se encarga de 

agrupar y conocer los elementos del costo y los costos uni - 

tarios de fabricación, por ejemplo: 

En el estado de resultados se nos informa del Cos- 

(8) Ronald M. Copeland y Faul E. D, OTUS CITE, FI. 465 - - 

466, 482. 



17 
to 'te Frociucción, Gastos de Adninistraoidn y Gastos de Venta 

el cual non sirve de marco de referencia para comparar con - 

tra los gastos rresujuestados rara cada una de las funciones 

de producción, venta y administración. Este análisis lo con 

ciderijiios pobre, porque no se llega al verdadero problema, - 

ya que es muy fdoil que se tienda a encubrir la responsabili 

dad de las personas involucradas en las falla*, llevando a - 

la desmotivaoión del espíritu de corregir errores y de supe-

rarse al no haber personas responsables de las fallas. 

Con lo anterior queremos decir, que un sistema de C.A.R. 

es complementario de la Contabilidad General, Contabilidad - 

de Costos y de un Sistema de Presupuestos ya que estos le - 

coadyuvan para obtener sus objetivos, que entre los prinoipá 

les esta la reducción de oostos y gastos y su implantación - 

no requiere de personal adicional o de llevar otro sistema - 

diferente a la de la Contabilidad General, porque utiliza - 

los mismos documentos de la Contabilidad General y de Costos 

únicamente los adarta a sus necesidades, agregando un ndmero 

de codificación rus servirá para llevar el Registro y Con- - 

trol de las dreas de responsabilidad y debe estar coordinada 

con la contabilidad de costos, para cumplir oon su principal 

objetivo y como eonoecuenoia de ello; la obtención de mayo - 

res utilidades para la empresa. 

'le aquí 1.^t necesidad pie reenerar un sistema de informR - 

i 
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ción que oriente no a evaluar 'runciones, sino a informar co-

bre la aotuaoión de las diferentes áreas o unidades de la or 

ganizaoión. Al frente de las Duales esta un responsable co-

bre los gastos e ingresos que ahi se incurran, de tal manera 

que los ejecutivos responsables esten informados sobre los - 

resultados de su gestión y puedan aplicar les medidas que - 

consideren conveniente. 

El anAlieis antes descrito, permite fijar las principa-

les oaraoteristioas de C.A.R. permitiendonos formar una idea 

más clara y precisa del sistema. 

A) La organizaoi6n de la empresa debe dividirse en - - 

dreas de responsabilidad a fin de permitir la obten 

cien de ingresos, costos y gastos por cada persona 

que ejerce un puesto de (supervisión dentro de la - 

empresa, con el objeto de medir el desarrollo de su 

actividad. 

B) Feriite elaborar un presupuesto para oada responsa-

ble, contra el cual se compara el resultado obteni-

do. 

C) Crea un cuerpo -dviinir.trativo desde el Director - - 

hasta el T'rconal de sueervisión mínimas motiva a - 

los enrleados a tratar de cumplir sus clanes u obje 

tivos, con el cual se permite incluir al personal - 
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que antes no participaba en la administración. 

D) Sólo se consideran los gastos de tipo variable o - 

controlable. 

E) El mecanismo contable funciona mediante el registro 

de los gastos al &rea espeoifioa, codificando para 

ello los documentos originales. 

F) La comparación de los gastos reales contra lo preso 

puestado por cada área, permite ejercer la adminis-

tración por excepción. (9). 

Cr'TSIMRA"TDO LOS ASPECTOS ANT!'P.IORES, ES NECESARIO EPTUN 

CIAR LOS BMIEFICIOS QUE REPORTA ESTE 9IS E!IA. 

A) Es un sistema reductor de costos y gastos. 

A) El auxiliares con este sistema, se logra una 000rdi 

nación de las funciones de la empresa. 

C) permite la elaboraoidn adecuada y oportuna de los - 

(9) Este principio indica que el administrador debe ocupa 

se solamente de aquellos casos de naturaleza ezoepoto - 

nal, de desviaciones signifioativas de situaciones aspe 

cialmente buenas o malas. For lo tanto más eficientes 

seran los resultados del control en la medida que los - 

administradores se concentren en los casos exoepolona - 
les. 
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informes y provoca una decisión y acción correctiva 

en forma inmediata. 

D) Delimita claramente las responsabilidades individua 

les en unidades de organisaoión, denominadas áreas. 

E) Con el auxilio de los presupuestos, se transforma -

en un sistema útil debido a que el responsable del 

área, se haca cargo de la elaboración de su propio 

presupuesto, asá como responder de su aotuaoibn en 

el control de sus operaciones. 

P) La supervisión se hace mas foil por la misma divi-

sión en Creas de responsabilidad. 

0) Permite ejercer la administración por excepción. 

Asimismo, cabe aclarar que ésta téonioa satisface dos - 

tipos de control. 

El autocontrol del individuo y el administrativo, A tra 

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

tos que caen bajo su juridicoión por ser este el responsable 

de los excesos o disminuciones de lo presupuestado oontra lo 

ejercido, con el control administrativo se ejerce la supesu►i 

Sión que viene de niveles superiores a niveles inferiores, - 

haciendo que cada quien cumpla con su cometido dentro de su 

propia área. 

La contabilidad por responsabilidades se refiere dnioa-

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



2I 
bles), ya que son erogaciones que estan bajo el control di -

recto del funcionario. 

Asi vemos que C.A.R. provee una clasificación más de - 

los Ingresos, Costos y Oastos; además los obtiene seedn su -

naturalesa por totales y por productos, los obtiene por cada 

área, sección, departamento, y finalmente a la Dirección res 

pondiendo de ésta manera a la neoesidad de los Directivos de 

controlar el trabajo delegado. 

D) DELECLCIOJ 1 AUTORIDAD 7 RESPONSABILIDAD 

Corto se comento en el inciso (3) de dote capitulo, por 

autoridad aplioada a la actividad administrativa se entiende 

coso el poder de mandar a otros a una actividad, oca el ebjj 

to de aloansar los objetivos de la empresa; y para poder oca 

trolar y coordinar las actividades de aquellas personas a - 

las que so les delego autoridad, es necesario que esta sea - 

medida ya que la autoridad es la base de la responsabilidad 

y la fuerza de unión en la organisaoidn. 

Dsbs entenderse que el individuo, aunque conozca mas -

responsabilidades no pede actuar a no ser que bella recibi-

do la correspondiente delegación de autoridad de sus superio 

res. La autoridad delegada a un individuo debe ser igual al 

monto de sus responsabilidades de otra masera no existe *ti-

oaoia. Esto es, que la autoridad delegada a cada individuo 

14 
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debe ser verdaderas porque si los jefes exigen a los emplea- 

doa subordinados que consulten cada una de sus acciones, la 

autoridad no es real. (I0). 

Existen empresas donde los jefes piensan delegar autora 

dad en sus subordinados o por lo menos oreen que lo hacen - 

pero debido a uno u otro motivo. La delegaoidn de autoridad 

no es absoluta ni real, Pues el subordinado consulta con su 

jefe o con otras personas sobre sus decisiones con •l fin de 

protegerse. Lo que lleva a la transferencia de responsabili 

dadas haoia los planos superiores (pérdida de tiempo) y de - 

la tardansa en adoptar decisiones. 

I¥IEOACION M RESPONSABILTDAMS 

Con el objeto de que cada individuo pueda Contribuir - 

mes efioasmente a los esfuerzos ooleotivos. 9u cargo debe - 

estar claramente definido y el individuo debe saber cual es 

su trabajo y responsabilidad. 

Las ventajas bdsioas en la Administraoidn de una socio-

dad prospera y las responsabilidades que cada cargo implica 

son: (II). 

(I0) Fíe aquí el oldsioo "HOMBRE ORQU;STA", es aquí donde la 

autoridad no es delegada totalmente porque se exige al 

subordinado que consulte al jefe "Por si las dudas". 

(II) Héotor Salas Oons[les, El Control Presusuestal de )os-

Editorial Hssaso México, 1974 - PMt• 47. 
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I) El individuo que decempería un oargo, oonooe sus de-

bares y puede actuar oon deoisidn. 

2) Se facilita la responsabilidad individual. 

3) Los individuos deben trabajar en conjunto, saben - 

las responsabilidades de cada uno teniendo una base 

sólida para una mejor oolaboraoión. 

4) Minimiza los intereses creados dentro de la Empresa 

se difioulta ejercer influencias personales y se ob 

tiene mayor armonía y una moral mas alta. 

5) El individuo al conocer mas responsabilidades no no 
casita oonsultar con terceros sobre ellas, ni estos 

instruirlo a cada instante. Ds esta manera se aoe-

lepe la aooida. 

6) Da facilidad al entrenamiento tanto para sl oarso - 

actual como los futuros. 

La responsabilidad individual o personal, es el oargo - 

que una persona tiene en una unidad o oentro de responsabilj 

dad, porque se el responsable de realisar alguna funoidn, - 

que puede ser su produooión o el uso ds recursos, en la for-

ma más eficiente posible. 

Con lo anterior deducimos que un individuo que tenga - 

una responsabilidad bien definida y amplia autoridad para de 

sempeñarlo, debe esperar a que se le juzgue por sus actos, - 

can los premios y sanciones correspondientes. 



24 
Por esto, a la responsabilidad de una persona debe - - 

corresponder igual autoridad. asta y la responsabilidad de -

ben ir unidas y en proporciones iguales. La persona que lle 

va a cabo la delegación conserva su autoridad total, asi co-

mo la responsabilidad por lo que haga el subalterno. Sin - 

embargo el término "Delegaoidn de Responsabilidad", implica 

mucho mds que la mera entrega de tareas a los subordinados. 

Implica que quien delega, determine las tareas que pueden -

ser delegadas, seleooione y entrene al personal pera estos -

trabajos, vigilando las operaciones para asegurarse que las 

tareas se catan llevando a cabo correctamente. 

Los deberes y responsabilidades de cada puesto deben - 

ser cuidadosamente definidas y puestas por escrito, después 

de esto, es posible clasificar todos los componentes del - - 

Tueoto en grupos, los cuales pueden dividirse en la forma si 

guiente: 

A) Tareas principales, las cuales deben desempeñarse - 

personalmente. 

B) Tareas intermedias, estas pueden ser desarrolladas 

por un ayudante con experiencia. 

C) Trabajos de rutina, estos pueden ser faoilaente de-• 

legados. 

Las tareas incluidas en el inciso (3), delegar a ayudan 

tes con experiencia deben considorarae con más cuidado antes 
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de ser delegadas ya que debe seleocionarse oon mayor preoau-

oión a la persona que aceptara estas responsabilidades y el 

que delega debe seroiorarse que el subordinado tiene la eipe 

rienoia y habilidad necesarias. 

Las tareas del inciso (C), trabajos de rutina, deben - 

ser identificadas y olasifioadas olaramente de acuerdo a su 

importancia por lo que el resultado debe ser un ahorro de - 

tiempo. 

Una rós distribuidas las responsabilidades de los inoi-

sos B y C el ejecutivo se dara cuenta que es capas de des - 

rrollar su trabajo con mayor eficiencia y dedicar mayor ti. 

po a sus principales responsabilidades, o sea las tareas - - 

principales. Las cuales debe desempsfíar personalmente. 

Sin embargo los ejecutivos con frecuencia se cargan de 

trabajos que deberían realisar sus subordinados, pero que se 

ven obligados a aoeptar porque fallaron en la superrisidn - 

adecuada. 

Considerando los aspectos anteriores, comentaremos a - 

groso modo los beneficios de mayor importancia que se obtie-

non de una politioa de delegacida, estos son, 

I) La calidad de las decisiones mejorare notablssente. 

2) Se estimúlara autora&tioamente la desoentralisaoida 

en las decisiones debido a que el responsable no ne 



26 
oesitara consultar con Su superior acerca de nada decisión. 

3) 9e ahorra el tiempo y se mejora la efioienoia del - 

personal ejecutivo. 

4) Se mejora el estado de ánimo del personal. 

5) La capacidad productiva de los individuos se desa - 

rrolla mds amplia y rapidamente. 

Con esto queremos decir; que cualquier persona en un -

puesto de supervisión tiene obligación hacia sus subordina - 

dos, sus supervisores y oonsigo mismo, para hacer el mejor - 

uso posible de su tiempo de trabajo. 

Antes de que un supervisor pueda determinar que pnaede - 

ser delegado, debe enteader y conocer debidamente su propio 

pasto y porqué no los de la empresa. Es decir, tener una -

clara perspectiva respecto a la iaportanoia relativa de cada 

una de sus labores y respecto a su importancia en la olgani-

saoión como un todo. 

Por esto es necesario definir la estructura de la orga-

nisaoión de la empresa ya que cada una de ellas, tiene una - 

jerarquia completa de áreas de responsabilidad, estando a la 

cabesa el Director, que es el responsable ante los propieta-

rios sobre la costeabilidad general de la empresa, posterior 

mente se encuentran los diversos departamentos de operación 

Y mis abajo estan las secciones, subseooiones y en algunos - 
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casos, hasta por individuos. Sin embargo sabemos que en la 

práotioa la determinación de los Centros de Responsabilidad, 

es una tarea dificil y al instalar un sistema de control po-

ne de manifiesto frecuentemente casos de responsabilidad - - 

oculta, que neoesitan ser corregidos. Si el diagrama de or- 

ganizaoidn refleja las actuales líneas de responsabilidad, - 

la dificultad no existe; pero, por diversos motivos date dia 

grama puede no señalar las verdaderas lineas de responsabili 

dad. 

E) SEPARACION DE COSTOS T GASTOS EN CONTROLABLES 

Y NO CONTROLABLES. 

Una vdz que se ha determinado la delegaoidn de autori -

dad y responsabilidad toca segmentar en cada una de 1.s - -

¿reas de responsabilidad, si las partidas que tienen que ver 

en la unidad son controlables para el ejecutivo enoar ado o 

no, ya que estas partidas (Controlables), serán la olas pa-

ra evaluar su actuación. 

Cabe hacer notar que oontablemente, todos los costos y 

gastos se deben controlar, refiriéndonos en este caso a las 

erogaciones que por su naturaleza quedan fuera del control - 

de una persona o área determinada, ya sea por depender de de 

oisiones directas de los niveles superiores o por involucrar 

a varias áreas o niveles simultaneamente, sin que pueda defi 

nirse cual de ellos es el directamente responsable. 



Con esto dejamos claro que la esencia del sistema da - 

C.A.R., radios, en evaluar unidades y no funciones por lo que 

necesitamos especificar que oonoeptos controlan dichas unida 

des o áreas y que no, ya que en última instancia el punto de 

apoyo que servirá para analizar un gres,, será el diagnóstico 

de las partidas oontrolables. (I2). 

Considerando lo anteriormente expaesto, nos vemos en la 

necesidad de separar los conceptos de costos y gastos en con 

trolables y no controlables, de la manera siguientes 

COSTOS CONTROLABLES.- Son erogaciones que se originan - 

cuando una persona tiene autoridad y responsabilidad sobre - 

su incurrenoia; tales como: La materia prima y la mano de - 

obra directa, El mantenimiento, etc. 

(f'.STOS ATO COnTROLABL•FS.- Son aquellas erogaciones en - 

los cuales el encarnado de un urea no puede hacer nada para 

controlar su importe, Ejemplo: La depreoiaoi6n del aotivo - 

fijo o de realización de un gasto oomo las primas de seguri-

dad, etc. 

(I2) Se considera que el ejecutivo responsable de un área - 
no sólo se debe preocupar do las partidas controlables 
sino que habran ciertas partidas que aunque para 41 no 
sean controlables se deben postrar en los reportes de 
actuación para analizar el cuidado que tiene de adni--
nintrar esos recursos a dl encomendados. 



Por ésto se recomienda se informe al responsable de un 

ároa no sólo de aus partidas controlables, sino también de - 

lo no controlable para 61, pero que en su unidad •*tan utili 

sando. Sin embargo, sentimos que en la práctica ésta, olasi-

fioaoi6n de los costos y gastos en controlables y no oontro-

lablos no resulta sencilla, por lo que es neoesario realizar 

estudios especiales considerando las osracteristicas de la - 

empresa%  el nivel jertrquico y el tres. 

Frecuentemente existe confusión al considerar que todos 

los costos variables son controlables y los costos fijos son 

no controlables, esto es erronso; porque el sueldo de un al-

to ejecutivo es un costo fijo, pero •s controlable para el - 

Director, que es el quien tiene la responsabilidad de fijar 

el sueldo de dicho Ejecutivo. 

Con los aspectos que hemos considerado, vemos que en un 

sistema de control ideal (costos oontrolables), oada unidad 

es responsable exclusivamente de aquellos oostos • ingresos-

que estan bajo la responsabilidad del jefe, sin embargo •s - 

diffoil que un individuo tenga control completo sobre todos 

los faotores que influyen en un elemento de costo deteraina-

do. Por ?'jemploe El Jefe de D•psrtasento de 1-Tanufaotura, - 

se supone que tiene cierto grado de responsabilidad en los - 

costos en que incurre su ¿res por oonoepto de mano de obra - 

directa (13), pero esta influencia puede ser m q limitada, - 

(T3) robert ". Anthony; !'anaiement A000untins. Tezt and  - 

r^^oc, rn. 	ición. ''4itorial. tr1'D4A 1978. - Puge.  - 
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porque los salarios los puede fijar el Departamento de Perso 

nal, la cantidad de mano de obra requerida para un producto, 

puede depender principalmente de los Ingenieros que diseña - 

ron el producto y que espsoifioaron la forma de su manufaotu 

ra y, por lo tanto, el costo de la mano de obra depende de - 

una variedad de factores que hasta cierto punto afectan el - 

costo de este elemento. 

El jefe de una unidad de responsabilidad no puede ser - 

el dnioo responsable de ningún elemento de costo, pero si -

ejeroe una influencia importante sobre la cantidad de oostos 

incurridos, estos elementos deben cargarse a su unidad por -

considerarse un "COSTO CO PROLAALE". Ademts de los elemen - 

tos del costo que puede influir directamente, también puede 

tener responsabilidad de los costos que la administración le 

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

control. 

El tórmino "COSTOS COATROLAMESM, se refiere a aquellos 

cortos que controla un área de responsabilidad, ya que todos 

los costos son susceptibles de ser controlados por alguien. 
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F) OROAJTIOBJJ A Y CATAL000 1E (t7? TTAS 

POT APEAS LEE RSPMSABILIDAD 

Normalmente, para que una Empresa pueda definir las tun 

oiones y responsabilidades de sus departamentos, debe oontar 

con una gráfioa de organisaoidn (Organigrama), que oorrespo_ 

da a la realidad en la cual se muestre oon toda claridad la 

estructura funcional de un organismo. 

Loe organigramas, o cuadros de organisaoidn, son presea 

taoiones grdf Loas, que indican generalmente: 

I) La estructura fw*cional de un organismo. 

2) Los niveles jerdrquioos 

3) Loe pisstos direotisos y ejecutivos 

4) la estruotura espeoifLoa de alguna funoidn 

5) Los canales de autoridad y de oomunicaoidn 

6) Las dependencias, asesorias o staff. 

Sin embargo. debido a que las entidades u organisaoio -

nes son empresas dindmioas y siempre oaabiantes, el organi -

grama debe ser revisado con frecuencia, de tal manera que re 
fleje siempre la estructura actual de la organisaoión y que 

al presentar una situaoidn est4tioa, se hace neossario adi - 

cionar con informaoidn, para presentar al organismo funoio - 

nal en movimiento. 

Esta informaoidn puede ser a travvés de los manuales de 
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organisaoidn que presentan un medio de transmitir las deci - 

siones de la administración, oonoernientes a organisaoidn, -

politicas y procedimientos. 7 porque actualmente se poi» --

empeño en el uso del manual para comunicar infose aoión rela-

tiva a cambios, diasfiados en bese a su legibilidad, senos- - 

lles y flexibilidad. 

En la elaboración de los manuales, se considera la usos 

sidad de mantener informado al personal olas de los cambios 

en las actitudes de la dirsooidn. 

Los beneficios bfsioos que se derivan del empleo de na-

males son: 

I) Sirve @aso aula del trabajo a ejecutar 

2) Clarifica la estructura de la organización y de las 
responsabilidades. 

3) Uniforma la interpretaoidn y aplioaoidn de las poli 
ticas. 

4) Se revisa y mejora constantemente las políticas y - 

prooedimientos. 

5) Sirve oomo auditoria interna de politioas, prooedi- 

mientos y oontroles. 

Por lo tanto un manual de organización debe contener - 

grdfioas al día para que indique, el monto de oonsideraoidn 

que la Dirección General ha dado a su responsabilidad bssioa 

de organizar los bienes humanos de la empresa y de anunciar 
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su n decisiones a todas las personas involucradas. ':l manual 

de org^.nizacidn es por bato, un producto final tangible, de 

la 7-laneaci6n Organizativa. Porque cuando el manual no exis 

te, cuando no esta al corriente, o se limita únicamente a -

grófioas, es razonable suponer que la planeaoidn no ha sido 

bien considerada. 

Ahora bien, el manual de procedimientos de la oontabilt 

dad por áreas de responsabilidad es un instructivo que intor 

na sobre la operación general de esta, detallando las finali 

dados de la misma y sus lineamientos funcionales, sirviendo 

como auxiliar en el entrenamiento de empleados nuevos y en - 

documento de consulta para todos los elementos de la organi-

zaoidn. 

En el organigrama se deben looalisar las Breas de Pee - 

poneabilidad, (Ver capitulo II. inciso (e)Fig.Ao.4 Hg.No 70 

haciendo que esa unidad de trabajo tenga la autoridad sufi - 

oiente para llevar a cabo una función ospeoifica. Esta uni-

dad debe contar oon una oabeza de mando, Ejemplos Una ])ireo- 

oión, Una Gerencia. eto, haciendo que varias áreas integren 

un sólo nivel a eaoepoidn de la 1)ireooión General. 

rara que los métodos y procedimientos a usar en el sis-

tema de control giren alrededor de una estructura formal de 

cuentas que i-entifique las unidades de información por rano 

-llar y para que realmente, la contabilidad por áreas de rec 
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ron¥-abilidad rueda Cumplir con su obOJetivo cue es el de dar 

a conocer el Costo, el Gasto (14) y el Ingreso Con las áreas 

y personas responsables, se hace neoesario elaborar un catt- 

logo de cuentas (Vease Cap. II, Inciso (T;), Fltgs. 77 a 86, - 

que nos permita clasificar datos Conceptos. Siendo ente oa-

tálogo un Marco de referencia útil porque nos lleva a deter-

minar cada una de las cuentas con respecto a las Cuales la -

Yepresa debe recoger información. Porque un sistema de oon- 

troj satisfaotnrio debe garantizar que los datos oorrespon - 

dientes a todas las operaciones y transacciones se registren 

en la Cuenta apropiada. 

Las situaciones anteriores deben ocurrir, siempre y - - 

cuando se definan clara y e=plicitamente que olase de informo 

maoión se debe recoger, Como se debe manejar y a quienes se 

deben destinar. 

Para preparar el catálogo de Cuentas es necesario cono-

ser los hechos y operaciones de la organizaoidn, tomando en 

consideración que Cada oatdlogo deberá adaptarse a las nece-

sidades particulares de las Empresas que los implanten, por_ 

(14) Para efectos de date trabajo, sólo se enuncian los Coa 

tos y Gastos, debido a que el área donde se realizó la 

prdotiea, Dolo se nanejan estos concepto. 
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que tanto las cuent^s generales cono las columnas de codifi- 

cación aran acordes a la er'x..ci+_'icacid!l ae su producción, a 

las plantas de fabricación ('occcntralizaoi6n), y a las zo-

nas do distribución, etc. también es necesario efectuar una 

codificación de las diferentes subcuentas con el fin de que 

tengan el mismo número de código independientemente de le - 

cuenta de costos o gastos a que se apliquen. Ejemplos Las - 

Cuentas de Gastos de Representación, Honorarios y Deprecia-

ciones, etc. tendran el mismo número, ya sea que pssen a -

formar parte de la cuenta de gastos de administración, gas-

tos financieros, gastos de venta, etc. esto se logra al lea.. 

oer un listado de las subouentas en las que se incluyan los 

conceptos que pueden ser aplicables a cualquiera de las - - 

cuentas citadas permitiendo con esto, que al aplicar un - 

gasto a determinada área o función, se sepa el concepto de 

dicho gasto. 

La olasifioaoi6n usada en el catálogo de cuentas deba 

reconocer la relaei6n Costos e Ingresos, dicha relación se 

muestra en la ('irura rdo. Il , 1'g. 36, arareoe en forera de 

matris, Loe Gastos y Los Ingresos afectados por una decisión 

eapeoifioa, rueden localizarse rápidamente buscando en el - 

renglon, a quien tomo la decisión. 
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OBJETO O ACTIVIDAD ►soasoasss u_ u. 

u... _ 

__ 
u. 	 u 

u 	 un 

u. 

(FIGURA No. 1 ) MATRIZ DE CONTABILIDAD POR 
AREAS DE RESPONSABILIDAD 

Ejemplos La Persona C, Controla las aotividades I y 7 

igualmente, partiendo del objeto o actividad, El Administrar 

dor (Encargado de tomar decisiones), quien es el que contro-

la dicho objeto, puede ser localizado rápidamente busoando - 

en la columna del objeto. Entonces en el sistema de C.A.R. 

los ingresos y los gastos estan clasificados tanto con refe-

rencia al responsable de la decisión, como al objeto o acti-

vidad. 
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CAIITULO II 

A) CONCEPPO Y CLASIPICACIf1X IZ LOS PPES[fl ESTOS 

El uso de la informaoidn contable, en el proceso de plg 

neación hace necesario distinguir, los dos tipos de Flanes -

oión Existentes; La Planeaoidn Periódica y La Planeación de 

Proyectos Especiales, aunque estas dos se encuentran relaoio 

nadas, sólo oomentaremos el tipo de planssoida periódioa, - 

por ser esta la que más se apega al objeto de nuestro estu - 

dio, los presupuestos. Siendo la tarea de estos el de pro - 

yeotar las actividades generales de las organisaoiones en -

téreinos de Costos y de Ingresos, por un periodo futuro de - 

tiempo especifico, que por lo general, es de un s1o. 

La función de planeación, es la de buscar alternativas 

a corto plazo, deseripeñados por los altos Direotivos de la - 

Administración. Todas las entidades eoondmioas deben esta -

bleoer objetivos a corto plazo, los cuales deberan ser alean 

zados; combinando las oapaoidades de diferentes personas que 

trabajan con diversos suministros, así como los medios ade--

cuados para lograrlos. Todas las negociaciones, unidas Cu--

bernamentales, etc., sin la planeaoida a corto plazo serian 

incapaces de producir artículos o proporcionar sersioios to-

dos los dise. La planeación diaria obliga a seleccionar un 

oonjunto de posibles objetivos, y procedimientos destinados 

a lograrlos, entre todas las alternEitivas posibles. 
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la mayoría de los administradores dan formalizado su - 

proceso de planeaoi6n en un plan formal denominado, presu- - 

puestos. 

Los presupuestos ayudan a poner de aouerdo las espeota-

tivas a Corto plazo Con las metas a largo plano, por lo que 

es necesario definir el rendimiento esperado, por que ayuda 

a los administradores a dirigir las operaciones, ubicar los 

problemas, proporcionar medios y motiyaoidn y destacar las -

iaplioaoiones que la actividad presente tiene para las polf-

tioas futuras. Por esto, la presentación explioita de supo-

siciones es una de las mayores oontribuoionss que la presu -

pnestaoi6n aporta a la adainistraoióa. Ejemplo, Un nivel de 

ventas pzoyeotado de 8 millones implica la suposición de ven 

dei' una Cantidad espsoifioa a un precio también especifico. 

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

supuesto se exigen los esfuerzos Conjuntos de todos los eje-

outivos que partiolpan en la fijación de objetivos de desa -

rrollo de polftioas que requieren acción o la aotivaoidn de 

los prooedimientos que sigue la empresa. Con freouenoia la 

presupuestaoió formal se encomienda a un oomite de presu- - 

tos (I) cuya responsabilidad oonsiste en la elaboración y - 

(I) Grupo de ejecutivos de alto nivel que representan las - 
principales funciones de linea y sirven Como Cuerpo con 
cultivo para formalizar el presupuesto. 
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distribución del Presupuesto, Garantiza que los presupuestos 

que se elaboran para los diferentes nivelen de la organiza - 

cidn abarquen el periodo en que la planeaol6n es aplicable y 

contienen los detalles suficientes para que loe empleados --

cuenten con la direooi6n necesaria. 

Una vez de haber considerado los aspectos generales del 

Presupuesto, enunciaremos las definioiones, que los diversos 

autores han escrito sobre estos: 

Los seflores ALBERTO BLOCK y 1?A. ESTELA OC EZ dicen, 

"Es un plan de aooidn cuantitativo y un auxiliar de la-

coordinación y el control". (2). 

El diccionario de "T'R►AINOLOOIA CO27TAB'LE" lo enunoia 00 
mo: 

"Plan financiero que oonsiste, como su nombre lo indina 

en presuponer una serie de fautores y situaciones, con mayor 

o menor detalle, oomo base para la realisaoión de opersoio - 

neo futuras y para el control de las mismas". (3). 

(2) Alberto Block y ra. Estela (36mes, Innovación en la in-- 
fornaoión contable, Editorial Trillas, !4xioo 1976, -
jace. 135 - 137. 

(3) 'cancera TTernanos y Colaboradoron, Terminología del Con-
tador, "ditorial :canoa y Comercio, S.A. 1966, Ta;,-. 227. 
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"Un plan de aooión formal, expresado en rnimeros, que es 
peoifioa un objetivo y los medios de alcanzarlo". (4). 

Con la definiciones anteriores, ,pos que el presupws 

to sirve Como insta+aento de planeación, 000rdimsoión y oon-

trol que contiene planes de aooidm de una organisaoión para 
la realizaoi6n de operaciones a un futuro periodo. 

Los principios y lineamientos generales relacionados - 

con los presupuestos son, 

PROTVOSTICABII,IDAD.-  Ya que requieren estimaciones raso_ 
hables del futuro. 

COST.r.ABILIDAD.-  Sus beneficios deberán ser mayores que 
su costo. 

FLEXIBIL,IDAD._  Los presupiestos requieren revisiones -

periódicas; por lo tanto necesitan ser estructurados en tal 

forma, que se puedan ir adaptando. 

CO?rIARII7?1'.D.-  Las personas relacionadas oon el presu-

puesto necesitan admitir su utilidad y ventajas; de otra ms,- 

(4) Ronald Y. Copeland, aandsmontoa de contabilidad adminis 
trz  • tiva. :'ditorial I.ir.uBa, 7979. Ta c  2'. 
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nora, habra resistencia al mismo. 

PARTICIPACION.- La implantaoida y operación de un prssn 

puesto, requiere interesar, oonrenoer y preparar al personal 

para que su participación sea adecuada y efectiva. 

OPOWI JWI1» D.- Los presupuestos requieren ser formulados 

y aprobados antes de iniciar el psrtodo que cubren. 

CLASIPICACIOI Da LOS Pjiu ST03. 

Los presupuestos se clasifican en las siguientes olasos 

en cuanto a2  

A) 9u extensión 

3) 9u contenido 

C)  La entidad que los - 

prepara . 
D)  Da duración 

11) 9n adaptaoidn 

Principal s y Auziliarss 

tinsnoieros y de Operación 

Pdblioos y Privados 

A Corto y A Largo Plaso 

Fijos, Plesibles o Varia-

bles. 

Una viz hecha la olacifioaoión anterior, comentaremos - 

brevemente las caraoteristioas do cada uno de elles. 

l► cuanto a su extettsidnt 

Los principales, son aquellos que describen las transan 

ciones o situaciones generales de la empresa. 
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Los auxiliares, coso su nombro lo indios, auxilian o a7u 

dan, a la tosía de decisiones en situaciones especiales. 

RESPECTO ♦ sQ C(iI IIDO. LOS P'=Sui J S?OS 5: 

Financieros. Aquellos que tienen relaoidn con las fl - 

aansss de la esplesa 7 contien e 

Presupuestos de Caja, Inversiones, Cuentas por Cobras, 

etc. 

De Opsraoidn. Da este presupuesto, se considera la piá 

asaoids de opsraolones del ejercicio simiente. 2 su uso - 

oonsists en dos partes, Vn prssuzesto de _as T Un Ti 

sueste de responsabilidades. 

El presupuesto de p ogrssas emmoia los principales pro 

grasas que un negocio planea llevar a oabo, es de utilidad - 

porque sises para ominar sl equilibrio total entre los di¥t 

tintos progre~ del nsseoio. 

El presupueste de responsabilidad. Estableoe los pla - 

nos en tdsminos de las personas responsables ds llevarlos a 

cabo, por lo tanto, es un medio de control por que afirma — 

las aotiridados esperadas contra las cuales so oospara la ao 

tuacidn real. 
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EN CUAWPO A LA E?"PIDAD QUE LOS PREPARA SONt 

Pdblioos; son elaborados por los ejeoutivos del gobier-

no para oontrolar las finanzas piblioaa. 

Privados; son los que utilizan en las empresas indus- - 

triales, oomerciales y otras entidades privadas para planear 

coordinar y controlar sus eperaoiones. 

EN LO QUE SE RMEIdy A SU WBACION SON. 

A Corto plano; este prsupaesto es genera dada la oos - 

tuabre que tienen las espa'ssas de oerrar sus eperaoiewss ca-

da affe, tanto del punto de vista fiscal case del contable. 

A largo plano; estos prssnpwstes se oonoentass a los - 

objetivos generales de la ospresa y ssfíalan el risbe que &e-

ben seguir las operaciones para obtener estos objetivos. Se 

sugiere un periodo de cinco aSes y debesan omitirse detalles 

debido a la incertidabrs en las prsdicoionss. 

EA LO QUE RESPECTA A SU ADAPPACIOlfs 

Pijos. Son aquellos presupuestes que contienen estisa-

oiones para un determinado volumen de operaciones y que al - 

calcularlos se requiere una cuidadosa planeaoión debido a su 

rigidez. 
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FLEXIBLES 0 VARIABLES. Son aquellos en que sus cifras 

estimadas se proyectan a diversos volumenes de operaoida, en 

el que se consideran los posibles osmbios que puedan variar 

los resultados reales. 

Les presupuestos flexibles agilisan el sistema poesu- -

puestal y son de aran utilidad para fines de control por que 

permito Comparar faoilmente los resultados reales con las oi 

Eras predeterminadas para un volumen igual de operaciones y 

de esa sanara estar en posibilidades de medir y jussar la si 

tuaoión real. Además, permite conocer anticipadamente el - 

efecto de las operaciones estimadas a distintos volumen.., - 

facilitando el control a diversos niveles. 

B) LOS PRESUPQI+'STOS, Los C09TOS T Su IMPOR'P13cn IIt LL 

CONTABILIDAD POR APUS. 

En un sistema de contabilidad por dreas de respo sabili 

dad, los presupuestos son de gran importancia debido a que - 

sirven para declarar explicitaseate las metas y objetivos de 

la entidad eoondmioa; para 000rdinar los recursos, que son - 

los medios para alcanzar esos objetivos; para oomunioar in - 

formación pertinente a los responsables de provocar las ao--

oiones necesarias; para motivar a los administradores de to-

dos los niveles y para servir de patrón, contra el cual se - 

pueda posteriormente comparar y evaluar el comportamiento. 
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Con le anterior, queda claro que los propdsitos de los 

presupuestos y de la presupuestaoidn son, 

I). Presentar las espeotativas de manera fessal, de - 

tal sanera que se pueda identificar la mayor parte de las su 

pesioienes fundamentales. 

2). Hacer del acaecimiento de los desde los objetives 

y .todos seleooienades por la Direooidn, de manera que te -

dos les administradores entiendan y apoyen el presupueste. 

3). Coordinar tedes les factores de la produooida, de 

tal manera que les suberdinades puedan legrar el ebjetivs o! 

aún. 

4). Estableoer ciertas espsotativas coso aaroe de rafe 

renoia para jusaar el oosportsmiente, de matrera que los - -

espleades sopea que se espera de ellos, que tente la setivi 

oidn suficiente pass alosnssr les objetivos prssupuestades y 

en dltiae término se les juegue de acuerdo oen los criterios 

del presupuesto. 

Sin embargo, ne debsses dejar de oensiderar, que al -  

aplioar un siete s de presupuestes se puede proeeoar venia 

reaooidn negativa por parte de los superviseres; meada us el 

tudio hecho por CHRI4 AROYRIS, nos infora que esta resta se 

atribuye en gran parte a le siguientes 



1). Los presupuestos son instrumentos de sraluaoidn,-  

debido a que tienden a fijar metas que serví~ - 

para medir a las personas, por lo que es natural - 

que provoquen quejas. 

2). Lo. presupwstos son meo de los p000a proceses de 

valuaoidn que siempre se presentan por escrito y 

son cosas concretas, 7 es por ello que algunos sn 

perviscres ven a los presupuestos ooeo "ESPIAS" 7 

dan rienda suelta a sus sentimientos sobre otros _ 

problemas, muchas reces no relacionados. 

3)• Los presupuestos son Considerados oomo instrumen _ 

tos para ejercer presida, y en este aspecto produ-

oen la misma olas* de reacción desfavorable que - 

cualquier otro medio de presidn, del origen que _ 

sea. 

El fracaso de los presupuestos, se debe mis que nada a 

las fallas por parte de la alta direooidn, al no poder armo-

nisar al personal Con los objetivos de la empresa, y hacer - 

Creer que los presupuestos son una forma de control por me - 

dio del dominio. 

Las condiciones favorables, sobre los cuales se debe bs 

mar un venturoso sistema presupuestal, radica en la suposi - 

cidn básica sobre los seres humanos de orear la administra - 
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oidor per Medio de objetives. Es decir, que los seres humea - 

nos son personas libres, y que responden mucho mdc a la setlj  

vaoida que al dominio (Veas* inciso (D), de este oapiinle, -

de la pis., No. 62 a la ptg. Ilo. 68. 

!8?A$ CONb!OIOIFa PLYORMES 'r INCLUIR* (5) 

I). qne la Dirsooidn General haga partioips a sus su -

berdiaades de los objetives a Corle y a Lazo piases de la -

espresa, pwste que ellos proporcionas la directiva para la 

plansaoide general. Debe hacerse resaltar las aspiraoiesss 

individuales y la partioipaoids ea las utilidades de la vas 

nisaoidn. 

2). Un clima de verdadera deledaoids de autoridad y - 

responsabilidad oosensande por la propia direooidn. Debe -

haoerse inoapie en que a cada persona respossábie se le da - 

la oportunidad a&zisa de poder tasar decisiones dentro de la 

esfera de acoida, de su propia autoridad, logrando oca ello 

el desarrollo personal, la autorrealisaoida y el reooaooi- -

siento. 

3). Con relaoids espsoifioa al control de costes, debe 

consultarse a todo funcionario sobre la forma en la cual sus 

operaoiones quedan incluidas dentro del sarao de los planes 

para el periodo del presupuesto y sobre su propia estisaoidn 

(5) Richard V. Lynoh C. Contabilidad para la Osronola Pis - 
neacidn Y Control, 2da. Edioidn,?Pditorial Continental, 
MAxico 1979. Ice. 314. 
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de los posibles costos futuros. Es posible que no se le de 

todo lo que pida, pero por lo senos tiene la oportunidad de 

partioipar en la detersinsteióa de su presupuesto, y debe ex-

plioarselo al detalle, cualquier reduooidn que eo bada. 

4). El sisteos del presupuesto se debe ser empleado -

oMe base para la rseospsnsa o castigo inmediatos, Este es, 

que el sueldo de un Gerente ae debe estar oondioionado a su 

aotuae¡da en oospsrsoidn con el presupuesto en cualquier - - 

periodo y tampoco debe sentir el !racionarlo que se le esta 

"lsprendiendo" si su actuación no llega a la neta estisiada -

en cualquier periodo, con lo anterior no debe interpretarse 

oaao una autorización pasa sobre pesarse del presupuesto al 

oaprioho, cuando quiera, como quiera y hasta donde quiera. 

9u actuación debe mostrar consistencia en cierto periodo y - 

este puede ser el factor a considerar para aumentos o promo- 

ojones de puesto. 

5). No debe hacerse responsable al supervisor por los 

costos sobre los cuales no tiene control alguno. 

6). El Director o enoargado de vigilar los presupyss - 

tos, y los miembros de su departamento deben actuar dnioaaen 

te en su capacidad de servicio y núnoa deben interponerse di 

recta o indirectamente, entro el supervisor y su superior - 

criticando Al mal funcionamiento y prescribiendo la acción - 

correctiva para el futuro control de oostos. 
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Las consideraciones anteriores constituyen las metas -

que deben ser logradas por medio de las relaciones humanas - 

en la Dirección de una Empresa; para el buen funcionamiento 

de un sistema de control presupuestal. 

A esta téoniok de oontrol presupuestal se puede definir 

oomos El conjunto de procedimientos y recursos que usados - 

oon experiencia y habilidad sirven a la administración para 

planear, coordinar y controlar por medie de presupuestos, to 

das las funciones y operaciones de un organismo con el dnioo 

fin de obtener el máximo rendimiento con el mínimo esfuerzo 

(6). 

Una ves que se ha trazado un plan de noción coordinada, 

que ha sido revisado con la participación de todos los inte-

resados, y que ha sido comunicado a los empleados, a onda - 

uno de los trabajadores se le debe motivar.hacia los objeti-

vos de la organización. Todos estan enterados de lo que se 

espera de cada uno, o sea que el presupuesto informa a los - 

empleados cual es el nivel de rendimiento que sus superiores 

esperan de ellos. 

Por esto, los presupuestos combinados con la contabili-

dad por [reas de responsabilidad, nos sirven para conocer en 

(6) 	Héotor T4rez Oonsiloz, Control Preeurueetal de los :Q ego 

cios, Editorial Tiesago ?!dxioo, 1974, P41. 23. 
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que áreas exactamente hay diferencias, es decir, en que ren-

glones la realidad se deavia peligrosamente del plan, de esa 

manera la acción correctiva puede ir hasta el responsable di 

reoto, conocer los motivos de las desviaciones y proceder a 

tesar medidas de ahorro, o modificar el presupuesto. Es re-

oosendable que el presupueste sea flexible, para adaptarse a 

las necesidades oaabisntes de la expresa. 

Los costos dentro del sistema, C.1.R., son importsates - 

debido a que es neoesario poner en ames de la Dirección de 

la empresa información sobre los bienes o servicios produoi-

dos y vendidos, de los que secan objeto de producción o ven-

ta y de los que se producen y consumen dentro de la empresa. 

Por le tanto La Contabilidad de Costos es aquella rama de la 

Contabilidad. destinada a medir los recursos económicos in  -

teroambiados o consumidos en la producción de bienes o pres-

tación de servicios. 

En la Dirección de las Enpresas Modernas, los ejeouti - 

vos no se han sentido satisfechos con saber lo que su produo 

te ha costado o costará; lo que desean y necesitan es saber 

lo que debería costar. Es por esto, que el costo histérico 

y el predeterrinado han sido sustituidos en gran parte por -

el costo estandar. (7). 

El costo entender, tuvo su origen a principios del Si - 

(7) Fn el prerente sólo se consideran el estudio de los oos 
tos ertandar, por ser ésta la técnica de loa costos que 
m4e beneficia al sistema de C.A.R. 
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gis XX, y vino a oonrertirse en una tdonioa de valuaoida de 

costos aplioade a la Contabilidad, a partir de la seg mda d4 

nada del presente siglo. Esta tionioa es la sis ataasada de 

las existentes, por que sirve de instrusento de medioid de 

eficacia y por su detexininaoiin esta basada en la eficacia - 

de trabajo de la empresa. Por esta rasdn el costo estaadar 

ha sido definido ocaso el costo que deberla lograrse, bajo un 

conjunte de condiciones operativas y soleen de prodaooidn -

supnestes, pero que es una meta que pwde legassse sisapa¥s y 

cuando la planta opere con el asures grade pssible de efioisa 

ola. 

El sistesa de Contabilidad de cestas esta 	es aquel 
en el que se calculan les costes del produces antas de ts.sr 

lugar el heeho que los origina, bassndoss en estimaoisw r 

lo que dobsrian ser esos costes y tienen su apliosoida *a la 

Valoración de Existencias, Decisiones Aslaoionaas oca los -

Ingroses, Diagnóstico, Control de Cestos, cts. se avalara -

entonoes este sistoaa en tfaniaes de su fmaoira de control. 

Vn control efectivo so consigue eaaparaado los costos -

reales de fabrioaoidn con los sstander y aaalissnda las iss- 

viaciones tanto ea lo que respecta a las faetsses os ss3as -

como a las unidades oi$enisativas isspsasablss, psrmllleado 

dirigir la atenoién el Director, hacia aquellas drena su que 

los costos sean superiores a los estaadar. 
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Pura que un sisteaa de costos estandar sea instrumento 

de control debe contener dos aspectos, 

I). Dsbs ser posible el establecimiento de unos estan-

dar que constituyan un objetivo justo V rasonable 

para los Directoras de Departamentos Operativos. 

2). Ea de ser factible para el Director de la linea - 

controlar las magnitudes que determinan el rsndi -

atente o aislar el impacto que produosn sobra los 

costos las fluctuaciones de las magnitudes no con-

trolables. 

Ne cabe duda que, 14 laeertanoia de los costos entender 

radios en que facilita mejor informaeión a la Direocida que 

uno de costos históricos, por que indios las desriaoie¥es - 

del estandar sefialsado su causa y el *entre responsable de - 

las siwas. 

Existen 'varias aaaeras de estableoer el costo estandar 

7 poden ser, 

Por lstisaoiones de Iaeenieria.- Ele este los estandares 

pwden reflejar las espsoifioaoionos de Ingenisria, de un 

producto o procese. Un extender de materiales se pede setj 

bleoer deterainando la cantidad necesaria perra cada unidad - 

de producción ras el desperdicio normal. 



53 
El Comportamiento Obsorvade.- Mientras que las ostisa -

clones de Iagenieria miden "Iw que so puedo lograr", los so-

tandares so pnodon basar in lo quo so pudo lograr, eco ésta 

tdonioa, ol pasado so visa. a utilisar como ostender para ol 

futuro. 

81 Cssportasionto ppas'isto.- 21 pros... do prodaooida -

ossbia coa ol tioaps, por lo tanto, las ospsotativas dobla -

osabiar taobida. El oficio provisto del =evo equipo o de - 

las nusvas tionioas so puedo inoorporar a los ostandaaos ba—

sados en si oasportsaionto previsto. 

Los costos ostandar so utilisaa osos oontsol, siendo o_ 

ti si prooseo con ol cual so logra la confosaidad entre los 

planos y las acciones; este sistema do oontrol esta ooapns-

to por personas, rsoursos y pr000disiontos,.00sbinados de — 

tal modo quo oontrit*gsii a lograr los objetives do la organ 

saoión y las desviaciones que si obsortan son la baso do las 

acciones administrativas futuras. 

En la iaplantaciin do un sistema do presupuestos y un -

sistosa de costos ostandar, so debe contar oonn la dooisiáa y 

apoyo por parto do la Mreooida do la leprosa. 
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C) EL*JOR&CICW L! L08 P1¥8uxu sT08 POR AME m 18l8P~A 

SIDILID►D. 

11 a•eanisa• para la •labsraelM de los presupa stos -

p•r taras d• responsabilidad, pssra]a•nt• osasta ds s 

1) 8s ~p1•sa e•. 1iOa aMMIM (3uita) de 1•s Ej•out1 - 
ros Titular.. d• cada liad de las ~ que oaponsa 

la •rganisssida, • a •1 D.r•oter General • •l Ejeo_ 

tisis •noanad• de llevar a cabo el pa¥•supuest•, •l 

•ual da a •onooer los objetives que ss d•bsa abs.-

saz duMat• el periodo d•1 passuywste. 

2) Cuando los objetivos trazados por la •aprsa se han 

dado a oonooer los Ejecutivos Titularas de las [ras 

disoutiran o rolveran a elaborar junto con el Direc-

tor o encargado do presupwstos dichos objetives, 

oon •l objeto de conocer si se pueden lograr los dos 

aspectos oonsiderados en esta psrts, vienen a ser la 

priaera fase, doto •s, La Prsplanosoid» del Prssu- - 

puesto. 

3) Al recibir los objetivos de cada droa el inforus — 

del Director o encargado de presupuestos sobre la - 

planeaoidn de presupuestoría, origina que cada aj•-

outivo elabora su propio plan de operaoidn y so tur 

naran al Director o encargado de los siesos con el 
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dnioo fin de analizarlos y desarrollar alternativas 

(si existen), si los resultados ¡noy.otados son po-

oe Mtisfaotori s. 

Al no existir ningdn ossbio, se aprobasd y formular4 el 

plan finanoiere, el Dual sisad oo.unioado. 

Este aspecto lo pedamos oonsiderar oaae la segunda fase 

en la prepar.oida del presupuesto. 

la teroera y dltisa faso, oonsta del ocatrol do *pera - 

oioaes, inioitndose esa la aprobaoidn y publioaoidn del pro-

supueste, distribuy.ndoN a los Ejooutivos responsables de - 

las áreas para ponerlos en marcha, teniendo hasta aquí los -

elesentos n000sarioa para ofeotuar las oouparaoiows psrfodi 

ose de los resultados reales con lN presupaestados, y de --

dea manera explicar y analizar las ramones de las variaoio - 

nos. 

Psz la elaboraoidn y control del presupuesto (8) por - 

Lioso de responsabilidad es nsossario oonsiderar los situien 

tes requisitos bdsioos. (9). 

(8) Al partir ds la basa, que el elemento humano no es un -
sistema psrfeoto y es este elosento ol *noanado de ol: 
borar en un momento dado los prssupwsstos, ob io es que 
el presupuesto va a tener defioionoias, pero que defia,L 
tivamente nos va a oorresponder al oonooer sus iaatsor¥ 
bles ventadas. 

(9) !ranoisoo C. Tersa Raman, 1* Contabilidad per Lasas de 

cae 3a. !dioidn. Editorial JCA^,A, Mizioo 197 
80. 
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I) La dirsooida de la eeprssa dotis estar plenmente -

soarsaoida do la nsossi4a4 del miwo. 

2) lí polttioa finanoiera dejo ostsrs olsmseRts dofiaL 

da. 

3) 11 periodo de dursoidn del pzssupiosto debe ser fi-

jado. 

4) Debla ser ostablooidas lar nasas de funoiensmient, 

presnpaestal. 

S) %aa porosas capas sera la responsable de preparar -

el prssupwsto y Vijilsr su posterior *parecida. 

6) Ls oifras prssupwstadas debes ser espesadas ea -

funoidn a las Lisas de respsasabilidad. 

7) El sistema contable dele proporcionar infoaaoida -

oportuna y correotameato 

8) Dsbs existir la oolaberaoida espontánea de los eje-

outivos y empleados responsables para dotemiaar la 

ofioaz observanoia del prssupnesto. 

9) las diferencias entre las estimaoionss previas (per 
supuestos) y los resultados reales (ejercido) obte-

nidos seran determinadas por cada área en infossss 

de responsabilidad para posterior ente ser estudia-

das y analisadas. 

Los presupuestos pueden indicar simplemente un nivel es 

pecftioo de producción o se pueden detallar a tal grado que 
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el tiempo real, el lugar y la cantidad de susinistro que se 

requiera aparesoan especificados. Puede abarcar el periodo 

de un di., lo ajumo que de un año o ado, y en algunos Bases, 

los presupuestos de capital para planta y equipo se pueden -

pro¥eotar hasta para dios años. Oeneralsento en la worla 

de las empresas el periodo normal de Planeaoibn es de im afle 

dividido en trisestres e es ase... (10). 

Ahora bien todas las entidades eoondsioas formulan planes, - 

las prdotioas presupaestarias son diversas. L syeria de - 

las empresas de tasafis mediano o grande elaboran prresupnes - 

tos, aunque selle sea para algunas de sus opsrsoiones; pepe - 

existen suobas que no elaberan presupasstos NrOaderasents -

oemprensibles. Un sistema amplio de presup'estos consta por 

lo menas de tres clases: Ds Operaoidn. Pinanoleros y re - 

decisiones especiales. 

los presupuestos de operación estudian las actividades pri -

sartas de la organización coses Ventas, Producción, Compras 

y Pregraaaoi6n de Llano de Obra. T se relacionan priaordial-

mente oon las actividades fisicas. Bastos presupuestos se a-

plioan a los objetivos y a los procedimientos que siguen las 

(Io) Los presupuestos tienen ciertas limitaciones, una de - 
ellas es el hecho de que cualquier presupnssto es una 
estimación predeterminada con suoba antioipsoidn a los 
eventos que predios. Por dato, cualquier prssupaesto 
no siempre se realisan en la forma en que se antioipl 
ron. 
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psreonas de alosnsar detemimados fines. A sois& de .Jesplo, 

lrasssss Qus sl presupueste di ventas se destina el ¿res de 

ventas, el de p eduociái el Srsa de ysoduooida y el de ove- -

pras al área de empres. 

'Ardes les ps.snpuestos de paeducoida contienen datos acerca 

de la regulacidn de les aoonteoisientes previstos y de la -

cantidad de ssainistros y p oduooidn que se requiere. 

Les prresapwstes financieros se eonpsn de las entradas y los 

desembolsos esperados, de la situsoida fiaanoiera y de los -

resultados de las opsraoiewes. Los Presupuestos individua -

les derivados de los financieros incluyan, Latradas de *feo 

tivo, Desembolsos de efectivo, Gastos administrativos, BalsA 

ces generales, Estados de resultados y 8stados de cambio en 

la situaoidn financiera. 

Los presupuestos para decisiones especiales se podrían rela-

oienar oon los niveles de inventario, presupaistos de oapi - 

tal, presupuestaoiones grdfioas de los presupuestos tales co 

mo el análisis del punto de equilibrio, informes de control 

y estudie de posibilidades. Estos se elaboran cuando se re-

quieren predicciones no rutinarias. Todas estas clases de - 

presupuestos, así ocio la relación existente entre ellos, se 

ilustran en la figura 1(o. 2, PILE. leo. 60 esta figura repre - 

senta sólo algunas de las muchas manero en que se pueden es 
tsuoturar los presupuestos. 

)duchas organizaciones no cuentan con un plan presupuestario 
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general Coso el que ee ilustra en la figura, por que sólo e- 

laboren segmentos individuales del presupuesto para propdsi-

tos particulares, la presupneetaoidn segmentada es factible, 

sólo que su prinoipal defecto oonoiste en que los presupues-

tos individuales no eetan Coordinados, por que se debe reoor 

dar que una de las ventajas principales de la presupuesta 

oidn general es la 000rdinaoidn. 

Pis esta figura se indios que existen relaciones natura-

les entre los diferentes progresas que oonstitay►en el plan -

general del presupuesto, o sea el presupuesto plrinoipal. 

Áqui las prediooioass acerca de las ventas se rolaoieasn di-

rsotasente con el presupuesto de prsduooidn y detereiasn las 

cantidades de este presupuesto, en el de entradas en efsoti-

vve y en el estado de resultados proforas, El proba de -

prodnooión oontrib ye Con datos pesa los programas de mate - 

ria prisa, mano de obra, y Compras para el prsupassto de de 

seabolsos en efectivo, para el balaaoe general y los estados 

de resultados profoa*a.  ]Cl presupueste de capital afecta al 

presupuesto de desembolsos en efectivo y al balance general 

pretores. 
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Ds esta usz*ra, casi todos los desea paogrsmas pueden afeo - 

tar o resultar afeotados por estos presupuestos. 

LZ OFERACION 
(PRI110RDIAIXFNTE EN 	FINANCIERO 

	
ESPECIALES 

m rn*iis FISICAS) 

ESTADO M RESULTADOS 

AIORESOS 	PRESUPUESTOS IE 

CAPITAL 

COSTOS lE MERCÁ E;O 
COSTO m YEAT¥B 

CO3 ES-
PE IALES 

1U1f0 lE OIR& 
r 	p  

MATERIA 
	

B&L&JCE U!1IERLL 

DES3IBOLSOS 

FD ICIDAD 

INIIESTIOACION Y lSARROLLO 

ENTRA 1S EX EPECTITO 

lESP EOLSOS E EPECTITO 

Figura Yo. 2 Clas.s as Prssuptsstos 
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La unión de los gresupueetos en C.A.R. debe hacerse en 

forma 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 será responsable ante su je-
fe inmediato (tercer nivel); el jefe tomará su propio prosu- 

puesto y lo unira al presupueste del trabajador y de les ti! 

bajadoras a sus ordenes, con el objeto de responsabilizarse 

ante el nivel inmediato superior (segundo nivel) este sólo -

tiene que acumular su propia cifra a la de todos los departe 

mentes babe su cargo y responsabilizarse ante el siguiente - 

nivel (primer nivel); vense inciso (e) ie iste oapdtule. !i 

nalaente el primer nivel a*aeatard su presupuste al de las 

áreas bajo sus ordenes. 

fis Vis obtenida la cantidad total reprsenta g  a un - 

tiespo, el presupuesto de Cestos y Gastos de toda la organi-

zación. 

% foara ved. sencilla, la desosipoida de este proceso 
de elaboración presupuestal consiste en el total de Costes y 

Gastos controlables esperados para cierto nivel y se tersa - 

de las sstiassieaes del psrpie nivel ni. la de los niveles -
iaterierss. 

Las ventajas que se obtieaea del procedimiento pirsai - 

dal para eslabonar los presupuestos son: 

I) Los trabajadores del cuarto nivel (dltiae) ya no son 
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tan inferioresp por que ahora los de arriba depon - 

den de ellos. 

2) Los jefes superiores deben vigilar la labor del por 

sonal bajo sus ordenes, por que ésta labor de heoho 

es parte de su responsabilidad. 

3) La oomuniosoión entre los jefes responsables es afs 

dintmioa, por la relsoidn reoiprooa entro las ¿reas 

de responsabilidad; inundando de infor aoidn oonta-

ble todos los espacios del negocio y proveyendo de 

cifras que juegan la eficiencia a Cualquier nivel. 

4) Todos los responsables, cualquiera que ses su oa$e-

(oria, ostentan poder dooisional. Hito les base -

conTertirse en verdaderos elementos partioipativos 

de la administraoidn. 

Todo esto hace que C.A.R. mas ada popalar, por que a 

dos necesita; a todos da oonoienoia tanto de sus funoioass -

individusles como de las metas del nstooio. Quedando claro 

con esto, que nadie queda ajeno a la prdotios de la ooatabi-

lidad. 

D) Ll CONTABILIDAD POR ARa&s LP RESPOYgABILITxD T LOS 
RECVRSOs m!rwvos . 

Motiveer a los trabajadores para que laboren y consigan 



63 
los objetivos ds la empresa, oonstituye desde hace rauoho - - 

tiempo uno de los problemas sts importantes y molestos para 

la Direooidn. El buscar mitodos que motiven a inducir a los 

empleados a trabajar mds intensamente para lograr los objet 

Yes de la organisaoidn, ha hecho experimentar con uaa amplia 

diversidad de pro¥eotos. Para quo estos se pueda lograr el 

ser husaao, necesita ser estimulados, requiere de incentivos 

para que lejos de caminar, oorra Lacia el logre de detes ob-

jetivos y metas. 

Sta embargo los objetives de la empresa, no deben estar 

en oonflioto con los objetivos del trabajador o oca los de -

sn upo, a que lejos de osistir epesioién ds objetives, el 

primer* en salir dafiado es la empresa. La 000 ruenoia de eb 

jetivos representa tal oeaformidad, eses que, si las aotivj 

dados del eapisado se ajustan a lo que pae se y planea la og 

tidad eoonAaioa, los objetisos de aabes son 000gsaeates. 

Considerando a la entidad 000a6toa, vos que la aeti-

vaeidn del empleado se puedo olasifioar ocas pesitiea o 

tira, y depende de la aparente oetgswaoia o ineeaEsesaeia 

de objetives. Así la motiesoida psi iti a iadass al oonpe~lj 

miento adecuado, L motiesoida negativa oeaduoe a un 

tan 	

ewpor- 

$miento inoonaruoste (no planeado), sonsidesado tradioioaab 

mente coso una "!alta de Motivaoida". 

El objetivo del sistema de contabilidad administrativa 
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es proporciona? infossaoide que ayude a que las deoisioses - 

que adopte la empresa despierten una motinaoién positiva y -

den lugar a una aparente ooegrusnoia de objetivos, los pla - 

nos de la entidad es ezprssan generalmente en presupuestos: 

7 es el Contador £dministratiro quien debe tomar en cuenta - 

los conflictos de oomportamisnte que pueden surgir de la prs 
supwstaoide. 

Lo anterior nos lleva a enunciar el significado de "Mo-

ti,ar". Esto es, dar motivo para una cosa, ezplioar el moti 

ro e rauda de albo. Con esto queda claro que la ■otiraoidn 

hueana o activación, su le aiwo ocupandose de dar al hambre 

Motivos para que sienta la necesidad y el intimo «oso a ao - 

toar de esta manera. 

En el terreno administrativo la notivaoión se define -

oomos 

El proceso mediante el cual un organismo percibe y per-

sigue una meta. Representa el oomienso de un proceso que lo 

induce a la aooidn (II). 

El Autor, Pranoisoo Perece, ha dichos 

L empresa al esgrimir la motihoidn huwana, entiende y 

justifica la rasdn existencial del hombro, demostr[ndole que 

no esta ignorado en sus deseos y preocupaciones fundamente -

les. (I2). 

Por seto se dios, que las respuestas de cada individuo 

(I 	Ronald M. Copeland ► Paul T'. Ibsoher, Opus Cite, Pag. 
6'3. 

(I2) t`rancisoo Perea Ji., Opus Cite, Png. I30. 
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alas fusrsas y estiaules de su sodio ambiente es daioa. 11 

oonjunto a estas resjuestas constituye el oomportaaiente de 

dichos individuos. 

Ahora bien, sedán el estudio hecho por "ABRiEAK RASLOVN, don 

de clasifico las necesidades h*saass sagtn la iaportaaoia - 

quo tienen para el individuo, presentandolas como usa jerez- 

quia con cine niveles diferentes* Fisiológioas, Seguridad,  

Pertenenola y Afecto, Estiaaoida y uherrs53issAi4a. itirs - 

Maslor, el oasportsaiento hulano se dirige a la satistaoojds 

ds estas necesidades en suossidn o sea que*  usa ves satisfs- 

oho el nivel inferior, las acciones se dirisirsa a la satie- 

facoidn del siguiente. Ds la •iwa saaora, si mea necesidad 

de nivel inferior se siente inaatisfeoho, el oaapsrtaaiep% 

se dirisira a su satisfaooidn.  

Las 3erarquias de Maslow la conoebisos de la siguiente 

sanerae (veas, fin. No. 3). 
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RREALIZACION 

SICOLOGICAS 

SOCIALES 

DE SEGURIDAD 

FISIOLOGICAS 	 I NECESIDADES 
ECONOMICAS 

PIOURL No. 3 LA JERLJ UL Ti LAS 112CESI1►DMS, lE X&SL I 

Si primer nivel de una escalera que conchos a la setiv 

oidn total (Autorrsalisaoidn) ha sido definido por *aslew, - 

ocre el de las necesidades fisioldgioas que comprenden los - 

factores neoesarios a la supervivencia iasedisia del organis 

■o ease aire, agua y alimentes, una ves que se satisfacen el 

hambre y la sed, la supervivencia de la protección contra un 

medio aebiente hostil. Y es entonces cuando las neoesidadss 

de seguridad adquieren preponderancia destacando entro estas 

la proteooida contra animales y criminales, y el abrigo oea-

tra los elementos naturales. meato las necesidades fisiolé-

gioas coso las de seguridad, forman las necesidades eoosóni-

oas y no es sino hasta que estas aeoesidades se satisfacen - 
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resonablemente cuando otras necesidades de más alto nivel ce 

	

- 	¥ V 

bran importancia como motivadores. ejemplos Si un individuo 

asna un salario bajo, que se le dificulte satisfacer las ne- 

	

cia idades bssioas fisioldgioas y de seguridad, no respondord 	c 

mucho a incentivos diselados para satisfacer las necesidades 

sooiales, siooldgioas y de autorrealisaoidn (13). ls por es- 

to 

 

que a medida que las neoesidades bdsioas se satisfacen, la 

progresión oontiaáa y los niveles mis altos ss conviertan en 

influencias dominantes del comportamiento besan. I* parte- 

nenoia y el afecto se refieren a las necesidades sociales y 

son las que experimenta una persona al sentir el afecte de - 

los desde, y a la sensación de pertenecer a un upe. L1 - 

raspeto así mismo, la propia estimación y la de los desde - 

son los componentes de la necesidad de estimación o sioolfg 

cae. El ultime nivel de la jerarquía de Maalóv, contiene las 

neoesidades de autorrealisaoión. Esto sólo después de que - 

las otras necesidades han sido relativamente satisfechas. 

lqui se representa el deseo de realisar el potencial que - 

posee un individuo tales ea~o los Escritores, Los Pintores, 

(13) lb necesario satisfacer primero de mara rasonable - 
las necesidades económicas mediante un salario relati- 
vamente seguro y adecuado antes de esperar resultados 
mediante esfuerzos en otras direcciones. 
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Les Contador.. que tienen que ansiisss los Estados rinanoie-

ros y toses deoisiows, ete. L► autorrealisaoión se refiere 

a la nsoesidad de baoer aquello para lo que es esta mejor do 

todo. 

y) MulmCI 	BIS' (CASO PRCTICO) 

Con el objeto de establecer el sistosa de contabilidad 

por Lrsas de responsabilidad es nsossaarie ooasiderar los si- 

gnioates pr000sesa 	 ,1 

1) Definir la est=aotnra do la enaaiaaoidn, delimita, 

de las sisas ds responsabilidad. 

2) asignar seaw de identificación y nombro del rss-

psfwble a Onda una de las Lisas. 

3) Determinar oestes y potes oontrolables aplicables 

a cada Lisa. 

4) Coordinar los oestes y gastos controlables con el - 

oatLlogo de cuentas. 

S) Elaborar prssupwstos por diese de responsabilidad. 

6) Disefkr registres auxiliares. 

7) Iniciar si registro de las opsrasioess. 

Estos procesos se desoribsa ds la siguiente asasrnm 

Diotinioidn de la esti¥iotura orsanissoionsl, es a*oosa - 

rio contar coa un organiza que defina clarsasnts la es- -

tsvotnra di la amparase y las rss¥enssbilidadss de esta (vea-

s. tia. No. 4. pdt• Es. 70) Prsparsadoss de esta pasea, la 



grdfioa que servirá para ilustrar el sistema C.A.R. lleveda 

a cabo en la empresa denominada, ASMURADORA HIriL00, S.A., 

dedicada a la venta de Seguros de Pida, por lo que es una - 

empresa en que su giro comercial es "La Venta de Servicios" 

contando aproximadamente coa unos 600 empleados. 

En este organigrama se presenta una sdla psrsosa ceso 

Direoter Oeneral, que será responsable ante el Consejo Li-

nistraoidn y los Accionistas, de los resnitedos integres de 

la Ssprosa. 

El segundo nivel es encuentra fosmade por las snódirso-

oiosss Generales de Opsraoidn, Ldeinistraoida y Caaeroialisj 

oidn. Las cuales sea responsables ante el Director Osasral, 

de las partes que les oorrespondea; compartiendo la Snbdirsº 

oidn General Ceseroial con la de Operaoidn la responsabili 

dad en la utilidad bruta de la empresa (por les ingresos y -

oostes). 

1* Subdireooida General ds Administraoida, teadra la - 

responsabilidad respecte a los gastos inourridos en su ¿lea, 

cago son los gastes generales de administrseida, as! coso -

los ingresos derivados de inversiones de fondos eoiesos (fi-

nansas) El área de operaoidn, ser& responsable de raalisar -

los costos operativos presupuestados. 

S1 tercer nivel estsrd constituido por lea blrsooionss 

que dependen de cada una de las Subdirsooiones densrales• 
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Ejemplos La 9ubdireooión General de 4dministraoi6n tiene a 

su cargo las direociones de Relaciones Industriales, Reour - 

sos Materiales, Pinsnsas y Contabilidad. 

El cuarto nivel está en la altura de los Departamentos 

que dependen de las Dirsooiones y que es responsable de las 

erogaciones sufridas en el área. 

Re el organigrama (Pig. Ro. 5, de la Aíg. No. 72) se - 
muestra por separado el segmento de la organización en el - 

que se ilustran los cuatro sectores de responsabilidad, es - 

tos cuatro niveles de responsabilidad han sido seBlalado* y -

numerados de tal guisa que se identifique y que viene a oons 

tituir el adsero de la cuenta en la que se registraran las - 

•rogaoiones controlables y que corresponden a esa área, se - 

•nunoia también el nombre de la persona responsable. 

Daba apreciarse que ósta grdfioa esta representada con 

cuatro niveles de responsabilidad no siendo nsoesario elabo-

rarlo con ¿reas o niveles de responsabilidad en un número su 

perior, ya que generalmente los empleados que forman el quin 

to y suoesiros niveles desarrollan el trabajo, sin llevar a 

cabo ninguna actividad de supervisión. 

•si mismo se deben determinar cuales son los costos y - 

gastos controlables para separarlos de los no controlables, 

por que oada área sólo se hara responsable de los que si - 

rueda controlar, por lo que es neoesario, estudiar detonida-

mente cada concepto para oonooer cuales son controlables y 

cuales no lo con. 
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Todos los oonoeptos, que constituyan oostos y pules - 

oontrolables se deben coordinar oon las subousntas que se - 

tengan ya establecidas dentro del oattlogo normal, boa el ob 

jeto de que cada subcuenta le corresponda siempre el sismo - 

mtaero independientemente de la menta a quiso le apliquen, 

ejemplos Is subouenta de depreoiaoida debe tener el aiwe nd 

mero indopendientemente de que se haya registrado ea la ous 

ta de gastos de venta, castos de administraoidn o Bastos de 

eperaoión. 

Al asignar a cada Lisa los costos y gastos de que ella 

ser[ responsable se distribuiran estos en una hoja tabular - 

que tenga el nasbre de cada arca (oatdlogos de nereida de 

costos y castos). 

Los oonoeptos que se asignan a las Liras del cuarto nb 

rsl es conveniente se elaboren en hojas por separada, por - 

los no■bres de las funcionos evitando set, que el si~nifiel 

de de aquellos conceptos puede no ser comprendido por los - 

responsables de estas [reas. 

♦desoís se requiere, contar con un medio que permita sl 

dir la efioienoia de cada ¿res, por lo que se deban elabores 

presupuestos por los costos y gastos aplicables a cada una - 

de ellas con la intervención de las personas respongbles, -

de los cuales ira hemos comentado en incisos atrae. 
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Es conveniente diseñar los registros auxiliares en que 

se deben vaciar las erogaciones reales efectuadas en las di-

ferentes ¿reas, Dichos auxiliares pueden consistir en hojas 

tabulares en las que el Registro se haga en tosa manmal, o 

bien establecer sistemas seo4aioos o eleotrdnioos. 

Estos Registros proporcionan la información clasificada 

por ¿reas. Callo se trata de clasificar las operaciones de -

aouerdo a la persona responsable la fuente de informaoidsi --

ser[ la misses que para la oontabilidad tradicional, per lo -

que al registrar los documentos fuente en la cuenta y sub- _ 

cuenta respectiva dentro de la contabilidad general; se de -

bsn clasificar de acuerdo al ¿rea que correspondan y regia _ 

trarse en los auxiliares que se lleven por ¿rea de responsa-

bilidad y de los cuales periodioamente se obtendra el total 

de erogaciones por ¿rea. 

A oontinuaoidn se menciona un ejesple del procedimiento 

a seguir, 

]M las formas de requisioidn que elaboras las diferea - 

tes ¿reas al de compras se dejaria un espacio para anotar el 

mero de oodifiosoida correspondiente al Crea o para marcar 

le con un sello, y otro para la firma del responsable que su 

torisa el gasto o el costo. 

Al recibir la factura e rsmisidn, se oheoarian los da - 

tos necesarios y se tramitaría a traves del departamento de 
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@aja la liquidación correspondiente. 

Una mis hecho el pago el departaeento de caja turnarla 

la copia del oheque junto con sus comprobantes al departameja 

te de contabilidad para. su clasificación y registro, este - 

aparte de anotar la cuenta y subcuenta. Pondría el núaero - 

del tras de responsabilidad mal como el de la función, toman 

do datos dltimos datos del pedido o de su oatálogo de ouen - 

tas. 

la anotación del numero de cuenta y subouenta es neossá 

ría para hacer la distribución oontable de estas operaciones, 

a las clavos de cada iras, así come la función, para aoumu - 

lar los gastos aplioables a cada persona responsable de ha--

berlos efectuado. 

Al existir un gasto pagado por el fondo de caja chica, 

al autorisarios el responsable anotarla tambi4n la codifica 

cidn oorrespondisnte al &me y a la función. Esta oodifioa 

oidn es la asignación de número de identificación a base de 

una Monica decimal y se lleva a cabo por medio de un sello 

de tea, estampado en los doousentos comprobatorios, este - 

sello pwde ser de la siguiente manera: 

A 	 B 	 e 	 D 

Cuenta sub-Cuenta Ares de Responsa Punción 

bilidad ( 4° l¥i¥rel 
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Tomando ooao base todos estos registros se formalazam - 

todos los informes de responsabilidad de cada (rea, ea les - 

que se inoluir6 adosas. El presupuesto que le oorr•sposda a 

efecto de baosr oosparsoionos. 

Todas estas variaciones, pueden presentarse deats• de -

un organigrama, anotandolas dentro d• cada ira respisssbi•, 

obteniendo de esta manera un organigrama por cifras de ras -

ponsabilidad. 

El tres de contabilidad debe enosr sane de elaborar les 

informes de aotuaoidn por cada (rea, tosaade los dates ds la 

oepia de los cheques pegados y del presnpnesls. Un rb~ # 

para efectos de este trabe 3.,  el tres que os sumv a 6s —

elaborar estos informes será el de presapusstss, eamsi4rs—. 

de la informaoidn que pr•.iameat• le turne el (risa 6s e@~ 

bilidad (copia de los ob•ques) (14). 

El proceso a seguir es •l de la •laborsoidr de en •a1&• 

ledo de cuentas y uno por (reas de responsabilidad, el 	i 

a quedado debidamente explicado en el capitulo 1 lacias !, -

vsase pta. No. 3! a la T•. 36 sin Mbsxg , para •jrpliii sL 
lo se mostrar( a oeatinua•ida un •jempl• de esw, ami ai~ 

se maestra un ejemplo ds use del oaltlop. (•ser fi1. 1s. 
6, p4. lo. 90 ) . 

(14) ss sugiero que seda (rea, ll w •1 a•sisiss •.stsil. - 
de sus ingresos • erogaciones •a la te~ *a *r entes 
esas oonooid•s, son el objeto do •lag sw t .enes 
y oonoiliarl•s (oon•o•r la auis.t1•ihd) s" lM ssg% 
tres que el irga ds pr.supnsst•s tu al eas4. de 
a•alisar y Mesar M•isieass d♦ les iai de ie*~ 
sabilidsl. 
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xa( lía LA DIPSA 
CATALOGO lE CUESTAS 

1981 
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U 4 ERR I* U D(PR68A 
CATAL000 TE CVRrrA3 

1981 

AUWERO TE 
CIIE7T> 

USAR 	EL 	CODICO 
IMCANDO PAUi TE L CQ^ 

. 	. 

s Te Pk 	I5Ia/ 

PR7ISIaR 

!SPICUL 

InL LSPSCIAL a O!R!a®rC1&Z 

RL¥SRRVA ESPECIAL T 	j.uCU 

RaSLRVA P►RI JQEI1UCICQa 

RESRYA PIRA EmMUDO8 JUBILADOS 

PASITO uimtIDO 

D(PUEST09 1¥r 	i DOS SO 	P flIAS 

4.101 STOs 	DOs S0) 	PRIEAB 
2 PROVISION TElP. AL I. 

PROVISTO! PARA PAGO aL I.8.R. 

.3 

.30I S POR AJ?IC PADO 

• 2 IRTzR;SIB COREADOS POR u?ICIPADOS 

4.303 
orRos vwwcTos COREADOS -
POR A!?ICIP,DO. 

V COE1 a = MWMDO$ 

F10Rlaoe (IDO") 
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a IBA DIP S& 

CA?AL000 De AJ5wTA8 

198! 

1UNz 	la 
CCWTA xjmc 

u~ 	EL 	coman 
IQ P4RLs ta[BRs  D6 La t umm 

.I CS 	1*$ 	JtEASf0ITA0 

5.10! A 	c a!s Ds7. 

102 A iwwmcIC/Es TEL EX'I'RA.JJIRO  

.2 PRDLLa UEICAs CSDID S im ~SRd m 
201 a Ias!'I14cIC 	S TEL PAIS 

.202 A I1wwTII9TCIQ=8 TEL IXTRAEJERO 

coxlszasss Y C (P5ACT 	S A 

I TEL PRDIER L?O. 

5.302 COIISIMS SOBRE PRDIAS UAICAS 

A AOEMS. 

lE DAÑOS 

OTROS GASTOS DE ÁDQTflSICIOW  

5.401 GASTOS 1s IISPECCIOE TE R50OS 

5.402 T C(1S A 	ar 	S 

A Aa 

GASTOS Jo JSPEC F CAbOs 
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NREir, L& E PR88A 
CATALOGO DS CUERTA8 

1981 

su~D;RO I8 
cu!3'rA 

VUR 	EL 	CODIGO 
INDICA DO PARA*¥01¥ IJ CD>r1J► 

6 h1°'° wmw 

0A5ro8 = AD=T R&CI r 

5.101 rrCICI&Uos 
I SUELDOS Y SOD $SUELDOS A - 

2 KORAS sxTI►s 

CO~UCI08Ea Y 03'808 

5.702 

PASAJES A !VPCIOU 	- 5.705  

PRII[A3 DS $80. 	I 	- 

ATU1 	POR 11 u CI0! 

¥1IEFICI08 POR I1YALIlaz 

5.707 AAP=RIA 

5.708 CORREOS, TSUMALro8 Y CA~ 

TEIZP Jos 

.710 WZ Y PUEEZ* 
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LIIRE a 1 EIIP & 
CATAL400 a W TAS 

1981 

lo~ a 
CHEUTA 

USU 	EL 	CODIGO 
D1CI DO 

8.S.uurÁ  
sa1f8RE a Lk CI¥L 

TRv8Pa8!!ES LOCALt 8 

. I2 
0?O8. a COJBY. Y 	P. T 	- 

CUOTAS 

S A 	PESADOS 

T 	DI►L 

A CSICA 
COItSERT. Y 1P. EQUIPO lE - 

VIOILAICIA Y SSOVSII*D 

5,8 IIRJEssos SOS Psnus 

5. 
5.10 I1TAS TIs&LICIAB 

5.n DOTALES VENCIDOS 

5.12 R88CATE8 

5.13 
CASTIGOS 	IEPRECUCIMP-5 Y - 

6 nfGld 808 (ACIREDOIEs) 

6.! PRIM18 IEL PRIER ¡JO 

6.2 . P511118 tAIIC►s 
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xo¥sas m LA ==u 
CATAL000 IL OU$8TA8 

198I 



e6 
NON= TE LA P PREA 
CATALOGO m CuEnAB 

1982 

NMR0 TI 
CUMA 

USAR 	EL 	CODI 
IAMCANDO PARA: 	 WOILB 	TE LA CUEM 

.0 	A 	3. 

6.2 UTILIDAD ENVEWPA 3 I~SICEds 

6,15 OS 

6.I6 I¥~ms S 	B A PLAZO5 a IN3T.C. 

6.I60I PLAZO PIJO 

6.1602 
TETI 3L$ CON DIA8 PE;-E 	►DLE-
CIDOR 

6.160 
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C•T•L000 POR A~s Di 1¥RPOIIR& XLIDAD 

CL ♦ s R 
•RI¥J ¥¥ OR *JO 	RSPORSAi 

0! 
0 

00 DIRICCIOR GM~L 
C 

ASE 0 

02 00 9 JRbIRECCI 	a 0Pll1#CICw 

02 1000 OPIO 	aL C. 	J1JIU0T0R 

02 1100 a , 	• lamen 

02 CCI 	a OPERA 	Y 	USI 

02 DI 	CCIW IleC1IC• s 	TIC& 

02 IZO! a •• 

a 
02 a 	CTU 

02 Y aisio  

0 lE 	RT 	]E0.LCUL0S Y 	SR0OR03 

0 DEPARTAXEM DR C►PNJRA Y P20C180 

03 00 SU1DIRECCIOR 01313AL a AIMI1fISTRACIOR 

03 OPICIáA TEL C 	908DIRL¥CTOR 0 2 R•L 

03 00 DIRECCIOR DR REI.ACIO ES 	wP2A1E8 

03 DICCI0I TE 13002305 20nTAU8 

03 00 DIIÚCC 	AR 	3 Y COM 	DAD 

03 2101 DEPARTAI0 WT'O DF RE 	UT 	Y 	CC 

03 T6;P 	TE 	C 
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CATAL000 PARA ÁREAS lE RESPORSARILIDAD 

C 	L 	9 E A 	R 	E 	A 

ARFA S13-ARA OROANO 	RESPONSABLE 

03 220I l6PAR!A]Q31?0 ADIINISTRATIIO 

03 2202 13PARTAI¥Qi m lE SERVICIOS 

03 230! DEPARTAMAITO lE CO M"ILIrÁD 

03 2302 iEPARSAEEI?0 la flIAJZ.*S 

0 00 9I1RDIECCI1w OE!ER*L COMRCIAL 

0 0PICIWA m C. 90BDIRRCTOR ORAL 

0 100 DIRECCION lE MERCADOTECNIA 

04 200 DIRECCIOJ lE RELACIORES CCR ERCIÁLES 

04 I0I EPLRTAREJT0 m IUETOS PROWCTOS 

0 3102 IEPARTA1 I?0 lE PROMOCION Y ANÁLISIS 

04 20I IEPARTAMWM lE ATENCION AL PUBLICO 

04 202 IEPAR?&MENT0 lE COERCILLIZ►CION 
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Ejemplo de uso de catrdlogo: 

Los guetos de administraoión oorrespondientes a la - - 

Direooión de Reoursos Materiales, por el mes de febrero de -
1982, son (*). 

I) Pago a proveedores por Concepto de oampea de pape -

leria por S 50,000.00 

2) Los Gastos de Corros, Teldgrafos y Cables, sacien-

den a 1 20,000.00 

3) El Cheque a favor de Telmez, S.L. fu. por S 80,000.00 

4) El Recibo de la Caspañia de Lus y Fueres es por - -

$ I.20,000.00 

5) El Pago de la Paotura del Transporte del Psrsoaal - 
fue de $ 50,000.00 

6) Asgo del mes, a la empresa "LEO 1a.E*.N, S.L.„  por el 

Servicio de Limpies& proporcionado al Edificio - - 

$ 220,000.00 

7) Compra de batas para el Personal de Mantenimiento - 

$ 20,000.00 

8) Pago del bimestre por concepto de predial por - - -
$ 220,000.00 

9) El Cheque de rseabolso de caja ohioa fue por - - -

$ 40,000.00 

lo) Pago al Personal de Vigilancia 7 Seguridad del Edi-

ficio por 1 I80,000.00 

( ) Chequeo paeldoe en el ■es, por el Panca Nacional de Mdzioo, 
. A. 



REOISTA0 PARA L F0i8IULACIOx TE L08 DOCD1d¥T08 COW1 &BILIZAD08a8 

(CAJTIDl E u MAS la PESOS) 

MENTA MB - No . lE ÁREA 
CuzwrA IL RESP^ CONCEPTO Z J. 	C, C  •E, 	t i 

BZLI I*D. 

5.7 5.707 03-2200 Pago Proveedores - 
de Papolorta. 50. 

5.7 5.708 03-2200 Oto@. mes do - - - 
Corrsos T y C. 20. 

5.7 5.709 03-2200 aves. d. T.l.sz 	- 
dol oes. 90. 

5.7 5.710 032200 Cheque a favor do 
la Ola. do luz 120. 

5.7 5.711 03-2200 Factura por Coas. 
Traa.Dort.. 50, 

5.7 5.713 03-2200 Pago por Ssrv. de 
Limpieza. 220 

5.7 5.715 03-2200 compra d• Unifor- 
Ns. 20 

5.7 5.716 03-2200 Pago predial d•l 
Bia.atr.. 220 

5.7 5.717 03-2200 Ro .bolso de caja 
ohioa. 40 

5.7 5.719 03-2200 Paso personal vi- 
Silanoia. 180 

1.1 1.102 Roo. Nal. de Xdx.. 1,000. 
S. A. 

TOTALES 1,000. 1,000. 

FIGURA Jo. 6 
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CAPITULO III 

A) QUE SON LOS IRFOies , CARACTERISTICAS Y 1 QUISITOS 

Los informes de aotuaci6n son el producto terminado en 

un sistema de C.I.R., siendo estos informes de responsabili-

dad el medio o el Banal (I) por el cual se comunica al (los) 

responsable (a) de las diferentes Creas por los resultados - 

integres de su actuación. 

La información que el Contador Pdblioo presente sobre - 

los hechos y la manera de presentarlo van a determinar las - 

medidas que van hacer toaadas por los Administradores de la 

Entidad. 

Un sistema pata ser efeotivo, necesita de una buena oo-

munioaoidn, ami para que C.A.R. logre sw objetivos es neos-

carie que se provea a los responsables de información amplia 

y oportuna sobre sus actuaciones y deficiencias. 

Los informes de C.A.R. son los reportes que contienen - 

la información de los resultados en las diversas ¿reas los - 

cuales fluyen por los canales de oasunioaoión estableoidos. 

(I) A maestra manera de ver la comunicación se empiema te - 
niendo un origen: Una o varias personas deseosas de oo-
munioar algo, el propósito de la comunicación es el de 
dar un mensaje que es llevado por ciertos canales hasta 
el receptor. Lo mismo pasa en el área de la Contabili - 
dad. el Contador es la fuente, el mensaje consiste en - 
la informaoidn contable (costos o ingresos), el canal - 
viene a ser el informe escrito y el receptor es el su - 
porvisor o jefe del departamento a que cató destinado. 
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Sin embargo, para que la información sea adeoga~a debe 

existir una or snisaoidn en que se defina Claramente 
CMMo di 

bs producirse, Cuando y a quien deba llegar. 

Eb el sistema de C.A.R. la información debe fluir en -

fora vertical ascendente, del cuarto al primer nivel n que 
de esta manera se evalua la actuación de loa miembros de la 

empresa y que Consiste en el funcionamiento tfonioo de la 

piismide presupuestal, siendo este una oaraoteristioa caen -

oial dentro de C.A.R. porque ooadyuvs al conocimiento de las 

actividades y aptitudes de los niveles ea bajes de rape  
bilidad hacia los niveles jerdrquioos superiores, haeliN._ 

les sabor en que medida la oCSunioaoida descendente original 

ha sido Comprendida y aceptada, estimulando de esta §~ef 

la partioipaoi6n individual en las opsraciomss de la eup e 

7 haciendo posible la satisfacción de loe egos sociales inda 

viduales bseioos que motivan a los empleados a la efioienoia 

y espontaneidad en el trabajo. 

Ds esta manera es como los informes de rasponsabilidsd 

vienen a evaluar los resultados de una aooidn que son ooaooi 

dos por los integrantes responsables de las diversas mas 

Con el objeto de analisar su propia aotuaoidn y de presentar 

explioaoiones de las desriaoionss ocurrida. coso de los rs-- 

sultados positivos. 
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prinoipales de los informes de response.. 

bilidad son entre otrosí 

e) Veras 

b) Oportuna 

o) Sencilla 

a) V.ras.- Esto eignifioa que las decisiones deben ba-

sarse en una informaoidn real, por lo que debe ser reoabada 

de los registros contables oficiales. 31s recomendable que -

la información sea exacta con el objeto de proporcionarla - 

oportunsaente, por ejemplo: Si se trata de cifres, se pueden 

presentar en miles de pesos o en poroientos. 

b) Oportuna.- Los informes de responsabilidad debe ser 

presentada en la fecha requerida, para que esta sea útil a - 

la administraoidn, ya que de estos informes se van a tomar - 

las deoisiones paro regir aooiones futuras. 

o) Sencilla.- La infoavaoión presentada al encargado - 

de analizar debe ser estriotamente la necesaria, al presen - 

ter una gran cantidad de datos y cifras llevan a la oonfu - 

sidn y desvía la atención de la información realmente impon 

tanto. 

Asimismo, se transcriben los distintivos ate peculiares 

de los informes de responsabilidad tostadas del libro - - - 

" LA CONTABII,II 	POR AREAS T!E R!SPOVSABILIDAD ", signifioa.. 



oi6n oontempordnea y humanfetios del C.P. 	Caslos 
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Persa Roznan. 

a) Dintini000... Abarcan un lapso determinado. 

b) Internas.- Constituyen herramientas adsinistyatj, 

de control. 

o) Preeupueotales.- Necesitan de presupuestos, cedida 

de eficiencia. 

d) O¥a¥alaaoioAal 	Estan integrados en la estmotu- 

rs oaganisaoionsl de la Mp esa ello indio, que ha.. 

baya tantos iafea¥os como drsss ezistn ea el o 	¥ 

(2a por ¿reas as responsabilidad. 

•) Iloti aeionales.- Es.juioiaa la efioioaoia y san por 

ende Nhionlo para la suporsoión del psrs ~ . 
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B) 08TETIVOS, V N'PAJA3 Y FLUJO IE Li I1IP'O10[ACION lE RES 

PONSABILII*flES . 

Los objetivos btsioos de los infores de responsabili - 

dad son, 

1) Enterar a Administradores, Dirsotorss, Jefes de Ds-

partamento y Supervisores de Seooidn, de los logros aloansr 

dos en la Reduooión de Costos y Gastos, a troves del reporte 

de las desviaciones ocurridas. 

2) Reportar las varias iones significativas anexando - 

los oosentarios interpretativos para que se tasen las redi - 

das oorr.otitas. 

3) Mostrar en fosca clara al Director del priaer nivel 

la desyiaoida susaria rsspsoto de los plan.s trazados. 

4) Analisar la e¥osotitud de los presupaestos para ver 

■i requieren ajustes. 

5) Ver el comportamiento del oontrol presupuestal. 

6) 9s facilita la prspanoldn de presupuestos para - - 

periodos futuros. 

7) Ejercer presión sobre los renglones de Costos y ase 

tos que han sido descuidados con anterioridad. 

8) Facilita la administraoión por sroepelones. 
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En estos informes de responsabilidad, los gastos ooatrola- - 

bles deben presentarse por separado de los no controlables (Aun - 

que estos no son necesarios incluirles). 

Es importante diseñar adecuadamente los foresto. de los in -

foa+ses, datos deben estar sujetos a las oondioiones particulares 

de cada expresa, para ejemplificarlo se ha elaborado la figura *o. 

7, página No. 97 de la siguiente manera. 
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Dr?t 	RESPMSABILID►D 

90MHRE la LA FIIP 	3A 

IRPRME TE RESPOWSABILIDAD IE LOS COSTOS Y GASTOS C( '1'ROZI& X$ 

DEL ARFA CITAD►, POR EL PERIODO COMPRENDIDO TEL 	AL 

NIVEL 	APEA 	 PUNCICT 

DIRIGIDO As 

DE 	 VECU 

CONCEPTO 
Cifrei 
Presu 
jaiseti 
das. 

Cifras 
R•ales 

]ESVIACIONE 
ACUMULADO  

TT SVT C Cifras 
Presu- 
Puosta 
das. 

Cifras 
Reales ; (-) ♦ (-) 

TOTALES 

OBSERVACIME9 	(JIS o•so do requerir do ad• •spaoio, p1•s+•atarlo• • 
hojas odioionsl•• coso anexos). 

Figura ye. 7 
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Iss ventajas de los informes de responsabilidad son, 

I) Mantener interesados a los responsables tanto por -

su actuación cose por los responsables de drsas a su oasgo, 

por que ésta ta a ser conocida, controlándose de esa manera 

cada una de las áreas. 

2) Crear conciencia de las actividades que cada indivi 

duo desarrolla. 

3) Ayudar a controlar los costos y gastos que tiempo 

atrae habian estado sin control. 

4) Presentar los informes de responsabilidad con una - 

nueva perspectiva, baciendolos más rápidos simples y atraoti 

Vos. 

5) Facilitar la aplicación de la técnica denominada --

"ADMINISTRACION POR EXCEPCIOP". 

Como se comento en el capitulo II, inciso C. (elabora - 

oión de los presupuestos por &reas de responsabilidad), vea- 

se página No. 54 a la No. 62 Aoeroa de la unión piramidal de 

los presupuestos, toca ahora utilisar el sismo prooediniento 

con los informes de responsabilidad, es deoir del cuarto ha-

cia el primer nivel en orden ascendente (de abajo hacia arri 

ba), cada responsable precentard su informe, el cual estará 

formado por los gastos propios de su &rea mes los de aquellas 

a 
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¿reas a su oargo, exceptuando el informe del cuarto nivel, - 

porque dnioamente se formara por los Costos y Gastos de su - 

tres por no tener ninguna a su oargo (reas* organigrama, oa- 

pitulo anterior, figura No. 5, página No. 72). 

Estos informes se elaboran por triplicado, al jefe ii e 

diste 1e oorrespondera el original, la pziaera copia será pa► 
ra la persona encargada de elaborar los informes y el segun-

do ejemplar serd pesa el responsable. 

c) AALLIsIs De i*s VLRL►CIORES 

El análisis de las variaciones paoporoiona informacién 

acerca del origen Y responsabilidad de las desviaciones con 

respecte s las actividades planeadas. lb decir, la informa-

oidn basada en las diferencias más considerables entre la 

realidad y los patrones de eficiencia ideal (Presupuestos). 

El ejecutivo enoargado de tomar las decisiones en base 

s los informes de responsabilidad debe dedicares al estudio 

de las variaciones ads importantes orientando.* a renglones 

que verdaderamente reclaman atenoidn y no considerar aquellas 

variaciones que osen dentro ds margenes razonables o ■iniaos 

(2). % estos anilisis pueden oon000rse las [reas de raspen 

sabilidad donde existen problemas o sefíalar los aciertos fa-

vorables y de esta manera iniciar las investigaciones psrti- 

(2) Debe fijarse un monto a partir del cual se considerará 
neoesario explicar la causa de la variación. 
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nentes, bien sea para seleooionar la alternativa correctiva 

sds ooaTsniente o hacer justos elogies. 

Es conveniente la celebración de juntas para discutir -

las variaciones mis notables, reoomenddndose elaborarlas a 

les oustro niveles de autoridad y responsabilidad, con el ob 

jeto de ejercitar, la autoridad delegada por los ejecutivos. 

Si el interprete de los informe& encuentra cualquier - 

indicio de un problema serio para la oospafiia, debes[ solios 

tar estudios mis profundos al respecto. 

Estos problemas pueden sera 

1) Excesiva o defectuosa capacidad productiva de la - 

planta. 

2) Producción inoosteable de algdn artioulo 

3) Elevación en los elementos del costo 

4) El mantenimiento del equipo industrial sea a un al-

to costo, por encontrarse muy deteriorado. 

5) Aumentos considerables en las devoluoiones sobre - 

ventas. 

6) Pérdida de mercado para vender los productos 

7) Necesidad de solicitar financiamiento 

n) Pagar excesivos intereses 

Con loe resultados del estudio el interprete deberd en-

trevistarse con los responsables de cada una de las áreas pa 
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ra informarles de loe problemas generales de su centre y oo- t 
nooer los puntos de vista, tales cosos 

•) La justifioaoida de las variaciones presentadas 

b) La necesidad de corregir algdn estsndar o presupne. 

to. 

o) Dudas en cuanto a la preparación de formas. 

d) Como entiendo el signifioado de los rsportes de ao- 

tuaoidn. 

Con estos datos se dedioard el tiempo sufioients para _ 

Conocer los trabajos 7 próblemas di cada centro y as! espli. 

Carlos posteriormente los resultados de su iarestisaoiía. 

D) 	XEDI D►8 CORiECTIyLE 

Ds las entrevistas con los responsables de cada osntrs, 

son ya tendientes la realisaoidn do las aooiosss oorrsoti~ 

pero al no enoontrar las soluciones en estas entrevistas - _ 

pueden hacerse por sdio de yuntas o ooao ha sido mencionado 

anterior.ente, a travds de la prsparaoidn de estudies sfa 

profundos. 

Tina Tés que han sido estudiados los resultados, se cono 

cesan las Jaras que hia trabajado con mejor eficiencia, ha _ 

ciendose acreedoras a las reoosp.nsas o estimules que se tes 

gen establecidos dentro de la es sa de s&erde a laspoli.. 
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ticas de oada una. D* esa manera al analisaroe toda la in - 

foimaoión de cada una de las irsas debe reconocerse e daiss 

orddito al individuo por sus éxitos y reprenderlo o aoonse -

jarle por su mala aotuaoidn. 

El interprete de los informes debe ser justo, claro y -

razonablesente c=oto en su eraluaoidn, deberá reoonooer lw 

habilidades del individuo, sus aspiraciones y reacciono• y -

debe tender a estimular la dignidad hu=na. 

Al utilizar el principio del reconocimiento deben tener 

se presente las reglas siguientes,  

I) si.. trata de dar reconocimiento por miss bien bicho, 
este debe ser pdblioo y notorio para estimular la dignidad 

del individuo. 

2) Si.. trata de utilisar una medida de reprecid4 debe - 

hao.zm. ea privado para no lastimar dicha dignidad. 

Coso visos anterior.ents, un individuo que tensa sus -

responsabilidades bien definidas, amplia autoridad pesa 49 

'psMr sus actividades, planas y nomas debidamente aprobt 

dos, objetivos claves y entendidos# espera que se 1e juigae 

por sus actos, con los correspondientes premios y sanciono,. 

lb nsoesarie tener presente, y no olvidarse de las ao-

eionss correctivas, para poder aloansar los objetivos erg 
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nizacionalee y poder apreciar la utilidad definitiva que ee 

puede lograr en la Dirección y Administración por Sreaa de 

responsabilidad. 

Finalmente el resultado depender^ de la eficienois, in-

teligenoia y energía de las medidas con que la Dirección Qe- 

neral proceda para corregir las diferencias enoontasdaa para 

lograr la productividad óptima de la empresa. 
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CA PITU L0 IV 

CONCLUS IONES 

El sentimiento inherente de la naturaleza humana, al -

prsocupsrse por asegurar medios eoondmioos, que sirvan para  

atender las posibles neoesidades presentes y futuras, han - 

bicho que estas predicciones sean las que desde tiempos - - 	.¥ 

atrae hayan permitido crear normas e instituciones de segu- 

ros, tales como la denominada "COLLEOIA TESUIORUM%, en l& - 

que se praotioaba ya el ramo del seguro. 

En un tiempo, la principal aplicación del seguro de vi-

da fué para el pago de los gastos de fallecimiento (Gastos -

midioos y Funerales), al paso de los años se han experimenta 

do grandes cambios enoontrdndose gran cantidad de Instituoio 

nos que practican el Seguro de Vida, a travós de una amplia 

diversidad de planes. 

El Seguro de Vida en nuestros días ha llegado a ser - - 

esencial, debido a que "PROPCRCTONA SEGURIDAD" contra los in 

fortunios de la vida, además de ser un elemento indispones -

ble en la estructura económica de los paises. 

Ahora bien, la Contabilidad por áreas de responsabili - 

dad tiene aplicación en aquellas organizaciones donde exista 

la descentralización de actividades, lo que quiere decir, - 

que la división del trabajo en funciones áreas y niveles, - 
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tiene oouo objeto obtener mayor eficiencia en la producción 

individual de los integrantes de la organisaoidn. 

La implantación de un sistema de C.A.R. no es oeaplios-. 

do, en virtud de que se adapta con tren facilidad a la Cont& 

bilidad General y a la Contabilidad de Costos, coa el chico 

objeto de reducir los Costos y Gastos, logrando oen ello sea- 	S' 
yores utilidades. 

Con C.L.B. es delega responsabilidad a lodos los da 

taseatos de la empresa, intenta orear conciencia a las perro 

nao responsables de las operaciones, baoiende que iaterrsa -

tan en la formulación de sus ebjotivos, ooeparaado cales con 

los resultados obtenidos, explicando las variaciones y forma 

de Corregirlas. 

L autoridad y responsabilidad es uno de los uds impon.-

tantee principios en la vida de las grandes empresas y el -

ouaplisiento de este principio oontribwe en gran forma a - 

producir importantes beneficios. Un individua, que tenga un 

cargo bien definido y amplia autoridad para desoapeflasle, do 

be esperar a que se lo juzgas por los resultados de sus ac-

tos, con los oorrespondientes premios y sano iones. 

Unida a esta autoridad para la administración, ton000s 

la responsabilidad de rendir cuentas, este rendimiento da -

cuentas incorporado a la delegación de facultades viene a - 
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foTUar la base de la Contabilidad por croas de raspoasabili-

dad y del control pr upuostal. 

Dentro del sistesa de C.I.R. es iaportanto separar los 

conceptos de Costes 7 Oestes en controlables y no controla -

blos, oca el fin de poder identificar de que partidas si van 

a rssponsabilisar los enoasgados de cada drsa y de oualos no. 

Sin embargo*  en los intoises es reoo.endablo incluir -

los gastos no controlables, aún cuando no sean de r.sponsa4 

lidiad para el enarcado do un área, para que tenga en su sea 

te el oeste quo le repa'sssntan dichas partidas a la eaprop, 

sólo qu6 datos conceptos debsran ir separados en los intor - 

sss. 

Ligado a la necesidad que se tions de contar oca una or 

ganisaoidn bien definida y la prooauoidn de estabisoor un or 

ganigresa, no sólo con los puestos que existen, sino con la 

autoridad y responsabilidad que se otorga a cada persona. 

Ds tal guisa que cada quien sepa quf so espora de ellos, 

si estan haciendo bien o sial las cosas. Los gastos y los la 
cresos deben quedar relacionados con las personas que lo oca 

trolan y toser las decisiones correspondientes, por esto rs-

sulta ispresoindible conocer a fondo la organiaaoidn de la - 

expresa. 

La labor de planeaoión, de fijar objetivos y establecer 
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programas de acoldn tiene un instr aento correlativo en el - 

presupuesto: I'orque este ouantifioa los planes en thsinos 

de unidades monetarias. Por Medio del presupuesto se estima 

Cuanto costare llevar a cabo determinada aoolén y por medio 

de la planiaoidn financiera cuando se nioesitar ese dinero, 

de donde se obtendra, cuando y como es ejercer.. 

Existe una diversidad oonsiderable en la prdotioa del - 

presupuesto, todas las organisaeiones, *=opto las a"s psqu 

ñas, llevan alguna forma de presupzeste, aunque una gran a.-

yorta no llevan un sistsea presupuestal completo. ?al sisti 

ma deber[ consistir de tres tipos des presnpnsstoe Un poi-
puesto des operaoidn en el que se incluya la plaAeaoida de - 

operaciones para si siguiente periodo, un presupuesto de ca-

pital que muestre la planeaoidn de cambios en activos fijos, 

y un presupuesto finanoiero que muestre por anticipado el - 

origen y aplioaoidn de recursos. 

Ahora bien, al enunciar a la contabilidad por ¿reas de 

responsabilidad, se hace necesario comparar lo que realaente 

a ocurrido, con las medidas de eficiencia que previaaeate si 

hayan establecido, son el objeto de conocer lo que dsbio su-

oeder en condiciones nozmales de eficiencia. Son los presu-

puestos los que combinados con C.A.R. sirven para conocer en 

que ¿reas exactamente hay diferencias, estos presupuestos se 

recomiendan que sea de tipo flexible debido a las ventajas - 
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que representan 7 por los oambios que •n los planes de la - 

oraanisao16n se presenten. 

Aara que la Dirección pueda formular un juicio sobre el 

basa o sal funcionamiento debe aplicarse a los resultados - 

una medida aceptable previssentn, es decir, un entender que 

a sido medido oorreotalenta. Los estandares empleados deben 

babar sido promulgados por la Direooi6n y debes ser reoonooi 

dos y aceptados por aquellas personas cuya aotuaoidn debe - 

ser valuada. 

El costo entender indica lo que debe costar un articulo 

con boas. en la eficiencia del trabajo normal de un& .opresa, 

por lo que al comparar el costo hist6rioo con el estandar, _ 

las yariaoiones indioan las deficiencias o supersoiones per-

feotamente definidas y analizadas, por lo que resulta ser un 

patrón para medir la eficiencia. 

Cabe menoionar, la importancia que el comportamiento hu 

mano tiene en el proceso de presupuestaoión, en todos loa n¥ 

Veles de responsabilidad, por que cuando la administración - 

no desea cooperar, la presupuestaoi6n viene a ser un obstdou 

lo mío que una ayuda para la eficiencia de las operaciones. 

El óxito en lo que se refiere a la planeación organisaoidn y 

control, depende por completo de las acciones y actitudes de 

toda. las partes que componen la empresa. 

Ml 	1 
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Como se ha mencionado el presupuesto es "Un plan finan-

ciero que consiste coso su nombre lo indios, en presuponer -

una serie de factores y situaciones, con mayor o menor deta-

lle, como base para la realisaoidn de operaciones futuras y 

para el control de las ajumas". 

Lo anterior nos hace pensar que desde el porto de ruta 

de los negocios, es claro que se tenia qua orear alguna lor-

as de predecir el futuro, aRs o menos oca eaotitud, r que 
ezistia la necesidad de elaborar anticipadamente diseno. -

progrsmas de actuación. Una iris analisados y autorissdos -

les presupuestos por el cosita o por el Director se diatriba 

yen por toda la entidad entre quienes son responsables ds po 
ner los planes en ejecución. 

Como se ha mencionado C.A.R. es una aplicación espsoifi 

os de la oontabilidad administrativa, en el cual se deben u-

tilisar la motivación del individuo porra estar en capen de 

lograr los objetivos institucionales. 81 ser humano, a difs 

rancia de otras especies, tiene capacidad para el psnss~ien- 

creativo, esta consciente de si mismo y posee imaginación, - 

las respuestas de cada individuo a las fuerzas y estímulos - 

de su medio ambiente es dnioa, el conjunto de esas respaes -

tae constituye el comportamiento de las personas, por gato - 

la motivación es el proceso por el cual se percibe y parsi - 

Sum un objetivo. 
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El eemportamisnto es una jeta dirigida en si sentido - 

que esta condicionada por un intento de satisfacer asossida-

des o pr¥esr la insatisfaooida de las mismas. El Sr. 

Abreh~ lfaslox, ordene las nsoesidades ea una Jsrarqufa ds -

oiaoe pases a escala (semejantes a los cinco niveles de una 

escalera), desde las fisiologias hasta las de autorrealisa -

oidn, dioiendonos que el hombre intenta primero satisfacer 

las neossidades fisieldgioas y basta que sitas a enowats+aa 

rasonablemente satisfechas dirite su oomportsaiento hacia la 

satisfaooidu de las nsoesidades a niveles .Ls altos. 

Al pmer en prdtioa el sistema, ss baos mención de la -

iaportanoia que para C.L.R. tiene el do elaborar un osgani -

arsma bien definido, de acuerdo a las neoesidades de la - - 

empresa, siendo esto uno de los primeros pasos dentro de la 

implantaoidn del sistema, ya que de ahi se parte para sstruo 

turar el sistema y oomo su nombre lo indica, necesita fincar 

responsabilidades a los encargados de cada ¿res. 

Los informes de actuación, son el dltimo eslabón dentro 

del sistema de C.A.R. que tienen como función reflejar la aº 

tuaoión financiera de los centros responsables de una enti -

dad, comparado con si presupuesto por ¿reas; sin embasto pa-

ra que estos informes resulten efectivos, se deben tener pro 

sente ouando es elaboran a la persona que ya a recibirla, - 

porque la finalidad del mensaje se influir en las acciones - 

1 
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de quien lo recibe. 

Los objetivos y ventajas de los informes de respes¥sabi-

lidad son de gran variedad, siendo el flujo de la informa- -

oión de tipo piramidal y evaluative (vertical asoendonte). 

El odloulo de las variaciones de los costos y gastos - 

controlables, proporcionan una medida bdaioa de la efioiea -

oia o productividad, ya que la medición de la efectividad es 

una parte importante en el prooeso de control y dote sólo se 

puede ojeroer despuds de que se hayan analisado las tariaoio 

nes y se hayan obtenido respuesta a las interrogantes plan - 

teadas completando con esto el circulo de la retroinfora- -

oión en el análisis de las variaciones por que se conoce el 

origen de la desviación y se dirige la atención administrati 

va hacia el factor, concluyendo en el [rea de responsabili -

dad. Sin duda que las tdonioas que aquí se han mencionado, 

si se combinan y aplican convenientemente brindan resultados 

positivos, •in embargo el sistema de contabilidad por áreas 

de responsabilidad no puede hacer que una empresa mal osgani 

cada funcione con efeotividade El sistema reflejar[ sólo la 

organiaaoidn independientemente de que ésta sea adecuada o - 

ineficiente. El sistema de C•A.R. puede sefalar los puntos 

débiles de la orgsnisaoións pero no haca más que evidenciar 

los; no puede eliminarlos. 

*11 
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