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INTRODUCCION 

la delegao16n de tunoionee ha sido neoeearia en las empresas, debido a 

la complejidad de las operaciones que dstaa llevan a cabo. 

Al dele(ll!.r reeponaabilldad y autoridad en los niveles jerfrquiooa exi.! 

tontos, la dnioa fol'llla de controlar las operaciones que realizan ea a­

trav-411 de la "CORTABILIDAD POR AREAS DE RSSroNSABILtDAD". 

Aho:rs bUn, 1011 presupuestos son un valioso auxiliar para los diL"3ot<>­

r911 de empresa ya quo por medio de ellos se oontrolan mejor dichae ºP.! 

raciones, evitando despilfarros en materiales, tiempo, eto. El presu­

puesto presenta por anticipado los costos requeridos par. el trabajo -

que so va a ejecutar, por lo que, cuando se est4 preparundo ol presu­

puesto, a los jofoa da departamento se les d4 le oportunidad do estu~ 

dlar las nooesidades del mismo y les muestra sus responsabilidades. 

Otra v~nta,1a, es asegurar la ooordinac16n departamental, aeegurnr el !. 

juste y equilibrio a1"1116nioo entre loa diferentes centros de costos drt­

la emp:ro11B y oonatituye una de las tareas m4s dittoilea do la Diree .;... 

oi6n y cuando ae logl'D, demuestra que la empresa eat4 realmer.te bidn -

orcanizada y que tiene r,randee probabilidades de !zito. 

Por lo anterior, al la COJ.'TABILITh\D ro!i AR::'J\S D3 IGSroHSABILIDAD 11141 -

que orr.aniza~, pro11ueve la reduoc16n de oostoa y gaatoa y utiliza los­

preaupueatoa como baee de la etioienoia, e• importante que dicha t!on!, 

oe ••• dltundida para au aplioaol&n. 

Una "ª ezpuaata• laa vontajaa que tiene la COll'l'ABILl'l».D JIOR .L'lEAS DE­

RESror.SABILI nAD, el p1W1ente trabajo tiene por objeto plantoar loa or:!, 
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genae de la contabilidad, au desarrollo, el o&no y porqu6 surge .la CO.!!, 

T.l.BILilllD POR AREAS DE RESl'OllSABILIDAD y la fol'!lla en que pueda implan-

ta:rae en lae empreeae. 

2 



CAPITULO I 

COl'l'mLIDlD POR J.B!lS DB RESFONSABILIDAD. 

1. J.llteotdentH h1at6rioos de la Contabilidad. 

2. Detiniol&n de la Contabilidad por Areaa de Responsabilidad. 

3. a a :r a o t • r 1 a t i o a a • 

4• O b j • t 1 T o • e importancia. 

5• lllp:reeas dt aplioaoi~n. 
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l.. ~!IDERTES HISTORICOS DE LA CONTABILIDAD. 

Antes d91 aiglo XIV no 111 tiéna noticia da qua las empresas hayan 

llevado oontabilidad, lo oual se explica en raz6n del reducido C.2, 

meroio que en realidad no ameritaba un re¡ristro met6dioo do opei:!. 

oionea. Ea posible quo antes de 6sta apoca se hayan hecho apun -

tH aialad_oa, pero el corto uso del crédito 7 la relativamente 1'!. 

oie>nte 1ntroducoi6n del papel y da los ndmeros arábigos (sustitu­

yendo a loa romanoa, siglo IX) ruaron un C81!1po favorable para el­

deaarrollo de la OOtltabilidad. 

ín Florencia, Voneoia y GAnova, ciudades de activo comercio ento.!!. 

ces, se han encontrado libros de contabilidad llevados por parti­

da doble ~uo datan del siglo XIV, poro loo tundamentos de la tAc­

nica contable f'ucron establecidos por un monje frnnoieoano llama­

do Fray Luca Paoioli, quien public6 en Voneoia en 1494, un libro­

de catomAtioas en el cual se trataba asimismo de contabilidad. En 

eu obra, el sistema de contabilidad se establece a base de loa l.!, 

bro111 Inventario, Borrador, Diario, •a:ror y se dan reglas para -

llevar cada uno de ellos. 

Con posterioridad H publicaron en Europa varios libros que si -

bien no agregaron nada nuevo a lo dicho por Fray Iuoa, sirvieron­

¡.ra ditUndir la tAcnioa oontablo. 

&l 1795 Ebt-ad I.eeran!9 publio6 en Parta un tntado da 'l'enodurta­

de Libroa en al cual rooomendaba un Diario - llayor a oolunnaa, ~ 

diendo deoina da n qua tu• el pracruraor da loa ai•tomaa tabula-.... 
4 



· Ia evoluoi6n de todos loe prooadimientos de oontabilidad se inici6 

en loe Estados Unidoe, pa!e de gran pro~so industrial a tinee "• 

del •iglo XIX, y en esta primera mitad del aislo XX es cuando m&s­

adelanto11 ee han lo~do, tanto por lo que hace a la filosotla de 

ouentaa, oomo a procedimientos de registro, en loa cuales se tiene 

al auzilio de m•quinaa. 

En !!hioo ae ditunde formalmente hasta 190'), al incluirso en los -

planea de oatudio de la Escuela Superior de Comercio y Administra­

o16n. 

A partir de ese.momento la tenedur!a de libros comienza a madural'­

Y 11 trnnetorl'.l!llrae en Contadur!a Pllblica, gTaoias a lo oual hoy en­

d!a se ouenta en M6xioo con un Colegio y con un Inotituto de Cont!. 

doros Pllblicoe, que tienen OOl!\o prop6si te primordial mantener y ª.!!. 

mentar el c1"11dito de la profeai6n, unificar el criterio contable y 

divul~r laa m•a modernas tAonicaa de contabilidad. 

Ahora bi•n, la contabilidad como guia eficaz y control de las act! 

vidadoa econ6micaa de las oporncionee de las omproea11, ha svoluoi!?_ 

nado do acuerdo 11 lae neceeidadaa que 110 han presentado, lo que ha 

briginado que •• cuente oon mode:rnas t6onioae oontabloe orientadas 

a obtener 1nto:rmaci6n oportuna y eufioionte para la toma de doci -

aion••• 

11 avance tenido por la contabilidad en las 4ltimaa d6cadas·origj, 

n6 que la at ... eeparaae eue tuncionea operacional y deoiaional, -

dhid1'n4,oae en• COllTABILIDAD FnTA?1CIE;l.A y corrrABILIDAD AD'.UrIS -

TRATI.VA. 
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Contabilidad Finanoiera. 

Apoyada en loa P:rinoipioa de Contabilidad Oeneralrnente Aooptadoa,­

airve para registrar e intormar a trav6e de loa estados tinanoie -

roa tradloionalea ( el balance general y los estados de resultados 

y de ooato de produooi6n ), a loa aooionietas Y.ª 'loa teroeroa que 

no administran en general incluyendo proveedores, aorcodoree, ban­

ooe y al tiaoo, aoeroa del re1Jultado eoon&lloo de aua operaoionea­

en cierto periodo y de 11U o1tuaoi6n financiera a una techa dete:rm.!, 

nada ooino1dente con la texminaoi6n de eu !)Or!odo operativo. 

Contabilidad Administrotiva. 

Registra e intorma a la Direoci6n, ein at~nder forzosamente loa -

Principios de Contabil\dad Genornlmento Aceptados, para quo 6et~ ~ 

tome deoieioneo administrativas. 

Amban sirven al Dirootor aunque s6lo la prioera tiene una valide ... 

univoreal que po1'111ite au 1ntitrpretaoi6n por gente de dentro y f\l°"" 

:ra do la empre381 111 segunda tiene una utilizaoi6n mb bit1n direo­

ta, interna y transitoria. 

La contabilidad tinanoiern, oblir,ada por loa principios oontablea, 

requiere de una reforenola al paoado pal'll que rosulte objetivar en 

oaabto, la contabilidad administrativa s:a:plon altemat1vas de he­

ohoa f'Ut\:.iooa a tra~s de 1011 PN&UpuHtba, le.a Htad!atioaa 1 laa­

tendanolaa ute ... Uoaa, haoilndola Ida subjetiva 7 deaoan111 aia -

en laa ~paoidadea personal•• de loa lndl'fiduoa a qut•n•s .. le• !. 

algnan :r.•Pon .. bllidadea que en la• regla• inll'lltablea. 
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Algunas de las oaraoter!etioaa de la Contabilidad Financiera eona 

1.- Permite el :registro de operaciones paoadae 1 las cualea aon b,! 

•• de oomparao16n dal anllisia preaupueatal. 

2.- Informa sobre heohoa pasados, ya que la into:rmaoi6n que regi.! 

tra ea hiat6rioa, :rewultando poco flexible. 

).- Sus oifma no 11011 abeolutaa, ya que por au naturaleza no re -

tlejan loa valoree a au prooio l'Qal. 

4.- !De prinoipioo en los ctue ae basa son normas que delimitan la 

aotuaol6n operaoional a estruotursa p1'8eatableoidae1 pero que 

tienden a la u.~1tiaaoi6n da oriterios en la apliaaa16n da ~ 

01101. 

Ca?"aotertcticas da la Contabilidad Adminiatrativat 

l.- Proporciona infcrmao16n oportuna mita qua exacta. FAte tipo -

de oontabilidad proporciona info1'!laai6n din4mioa ctuo aonatit~ 

Y• una baH para ncl'!Aar ar! terioa que no requieren neoeaaria­

mente da datoa num•riooa exaatoa. 

2.- Su into:rmaoi6n ea dtil en el preaente, teniendo una proyao ~ 

oi6n a t\lturo. 

).- Su intormaoi6n ao apoya en loa preaupuoatos, ya qua pemite -

una oompu'9o16n racional entre lo que deb16 ocurrir y lo que­

oourri6, pel'lllltiendo hacer un an4lisia de deaviaoionea, oon­

o:retll:tdose a la• de mayor importancia y de1echando las intra!. 

oenclett••• 

4·- u .. oo~o harraalenta el an411aie • 1ntorpretaol6n do loa Eat!. 

do• Flnanolaroe, ¡Nlra hao'r del oonooimiento a la adm1nlatra­

oi6n de la e1tuao16n actual de la empreaa • 

., 



5·- Cuenta oon la Uonioa denominada Contabilidad Por !1"8aa de -

11 .. ponaabilidad en el oontrol de loa coatoo y gastos. 

Como ae eeñala en el pullto 5, dentro de las Uonioae de la Contab! 

lidad Adminietrativa M enouentra la Contabilidad por Al'Elaa de Be,! 

poiiaabilidad, la oual oontrola loa coatoa y gaatoa, ejerciendo un­

oontrol posi t~vo eobre lu peraonaa, eatimulando au p:roduothidad. 

I.e oontabilidadee Financiera y Adminilt:ratba, no aon doa oontab! 

lid&dH independiente• b.. una de la otra J no ·puede la eegun-

da hacer abatraooi6n de la primera, m4a bi&n aon doe taaea de una-

sola oontabilidad. 

la diferencia entra aabaa tases estriba en que mientras en la Fi -

nanoiera el oriterio personal queda limitado por loa principios -

que la rigen, en la Administrativa la verdad int'omativa puede 11!, 

gar a aer el concepto personal de quien toma deoieionea. 



2. DEFDIICION DE LA COM'ABILIDAD roR AREAS DE RE9ro?rSABILIDAD. 

üa Contabilidad 110r Areas de l:leaponeabilidad (en adolante la llalll,! 

~ CAB), repw .. nta en esencia la :reduoci6n de costea y gsstoa de­

una entidad eoon&aioa, ain embargo, dentro del 4mbito contable 

nb'• llifer••he opiaicmea oc.o eoJu 

n C.P. Eduardo Argil en la revista ?inanza11 7 Contabilidad aeñala1 

"El eietema oontabltt 110r oentroe de reepon1!18bilidad es un inatl'U -

Hn'o el• la adm1alstrao16n 1 que mueatra la aotuaci6n de loa oen -

troa zoeaponubltta de una orsan1zao14a pdblioa o prhada, luoraUft 

o ao luonUva, oompamda oon loa p:rewp.¡eatoa 7 HUndare• esta-. 

bleol4oa, obtenlilndoae laa varlaolonea tavorablH o destavorablea, 

que pemltan a la Dlreoo161l tOllllll' deoiaionea adaouadaa 7 oportuna• 

pa-ra .•l •jor lopo de.loa objeUvoa de la 911preaa"• 

11 C.P. lula Con.a Lo dloe1 "1- oontabill.d&d por areaa de ft8JIO!. 

•bllic!ad •• un ooajunto de prooe41a1entoa que elnen o0110 lnstzu­

mento de la adalniatl'aOUa pan el ooabol de loa ooatl)e 7 patoa, 

toando en ouenta laa naponaabilldadH aalsriada• a oal!A tllnolona-

. ·· rio, pa111ltl.a40 w N4uooi6a al 11lnlao alll pujalolo de la •ti -

oleate opaaetaa a. la •1"•"• 

n C.P ... ne llodl'lgue11 Oe la detbe .. 11 •contabilidad por .laaa 

da llQGU&\lUW •• • taat-.to <le utozaaolh 4l•i'lado para­

a4a~ a la eat...nun or ... loa da la •P"•t n la que • &O!. 

ni. to. lqn••• eoetoa 7 .. atoe, da tal tona que M paclan -

ooapaJU> llOlltn lo ~INfllH'ª"º por aad.a ••:pam•'ble da &na 7 a. 

' 



tal 111tU1en JIOll•rl•• S.ntorur de lo• rewltl\do• d• IN aotuaoi6a, -

pezmitltndolH admini.tnr aon mayor etioaoia w '1'8• 7 nduoir al 

atatao lo• oo.taa 7 patoa sin ptrjutoio de la et1oieno1a operaoi~ 

ul de la eap:reaa• • 

S.g4n el C.P. Rolando Ortegaa"Zll un aTanoe d• las tfontoaa de 00.­

h'ol 1 orsanhaoih OU70 objetivo Uellde a identi!ioar loa :reeultA 

4oa obba14oa oon la penoaa n•poneablt de la obteno16a de loa -

S.¡dn tl C.P. Claarlea !. !om¡;l'Wl1 "Ee ua aitl'tema que ea adaptado­

• una orpnt .. 01611 de tal manera que loa ooatos son aOUlllulados o -

nportadaa por •lwlH de l'e•ponsablltdad dentro dt la orsantza -

oi&a, cargando eolo por loe ooatoa por los ouiiles •on responaablea 

7 •ob:re el que ·•tena oont:rol". 

la e:iq10elol&. de la• detlftioionee nntel'ioiea tiene por objeto ba -

oer aoter la deeoentz.ltuo16n de la aatol'idad 1 napoaeabiltdad -

buaoando que la e11presa aodama, cada '"ª da grsnde 7 0011ple ja •• 

n eatruotun •• manejada por pel'llOJlae autClllOUndaa h11ola la e­

f9oUricla4 1 la etloaola, enoontrando en ello au propl• •U•tao­

olla 1 'fft01ell4o el da .. tlo diario que • lee JN .. nta, ( eate dl t_! 

mo ,.:rato oaao una oono1H16n peraonal) • 

. ' 
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3. e ~ 1 .& a 'l' 1 a I s '1' I e .& s • 

lfada Mjo:r que zoeunir lH oaraote:rbUoaa de la C.&B pare apraoia1'­

oaba1Hnte 1111 1111portanoia en el oontrol de laa emp:reaaa1 

1.- Bll aaa tfoaioa contable zoeduotoza da ooatoa T saatoa que pre­

auta wa JU" ajuste a la Contabilidad l'inanoien, siendo oo­

ao H la· ooajuao16n de la ooatabilidad oon las reaponubllid!, .... 
2.- ~beana anoaalla11 organl .. oionale• y de oal'lloter otioial a -

reaponaabilidadea ooultaa. 

3.- Eat111Ula la produoUrlda4 individual al eje:roer un control pg, 

aiti'ro •obre laa pe:raonae y al mantener entre fataa una Ht~ 

oba ooaunioao16n. 

4.- Contozma au eatruotur. a la de la organiisaol&s. 

5·- ?>.liaita olaraaente laa reaponaabilidadaa lndlvidualea en un! 

dadea de orsanizaoi6n qua denomina &naa. 

6.- IdenUtioa laa aropoionea oon loa ejeouthoa o npleadoa qua 

la• autorlaa. 

7•- UUliM pntnapueetoa ooao baee de medida <la la etiolenola, -

m1•o• qua elabora oon a,uda da loa Jll'Oploa naponaablee de -

ob•rnrloa. 

8... hoW9 4a 11ltoniao1&1 pariMioa a toda• laa •ftaa da la orsa-
' 

la atanolh aoba loe oa1oa en que la raalldad •• de1Tf• •ls­

nltloathuant• <la loa pluaaa de aotuaotan a¡nobadoa, H de­

olr, loa Jl'lllUpaeato•• 

11 



9.. .ll nc¡ael'ir ü la 1ntormao16n a que • ntiere el pmto ~te­

dor, clep¡m 1 •onnt.u 101 prooedt.8iento1 oonta'blH traclt.­

e1ona1 Ja que en juntH 41 omiH, al tener el an&lbie por -

&na, en eee aa11ento po41'n pa:rUolpar todo• loa prentH de­

&:rea no 1010 a niwl a. objethH departamentales, 11no en la­

juat1t1oaot.6n de la• ,,.riaolone1 que 1'9!lejen dt.ohoa an&ll1i• 

lo que 'pér11t.te una retroalt.8entao16n. 

10- UU1i1a ws doowaezito• intonativoa oomo medio de elog1o de -

la etioienola 4 en .u deteoto, aola:rar la1 deaviaoioziea de•!.!. 

-..l"&'bl•• oon 'baee• re1onables 1 queden aolaradaa la• miBtDas -

;ya qua p&ede tntane de una deaviao16n juatitioada 1 que .,._ 

11' oompeiiaando oon el p:nau~do por ejercer. 

11.- 11.ew. a loe reepcm•bl•• 11&1 hwdlcle•t a ele:1entoa cl9 la Ada! 

n1at:rao16n oomo jueoe• de au• propia• deo1•1onea. 

12.- Logra •1 trabajo et. szupo por &rea dejando at1'• la 14-a de -

que eolo el pNnte de bta puede pertiot.par en lae juatitio.! 

oloae1 ele 111 pr.aupae•to. 

ll.- AUll9nta la etlotenola del pertlOna-1 w.lllndo .. de le •otl.,.__ 

oUa Buuna, twlol4n bl1ioa del ProoHo ldaintatraUwo que • 

apltoa a l'eltuotr ba8ta el •lntao po1tble los taotorea humano• 

4e oar6oter .... u .... 

l S'l'H" •ttclo 'llOdmo• deolr que el objeto 4e la CU •• oonholar -

OJHaoloaee eon 1111• l'HJeOtho• ooato• 7 pato• en lH 4tf9nnte .. 

alwlH .a.tlalnnuwoa. 



4e el pr1noip1o que oontabilidad ee oonhol, ¿ qu• de raro podrfa­

tener el control a. operaolone• por ni'l'elae adlliniatrativoa ?. En 

todo oa•o no •• tZoata •lno de un ajUn• de la tenedurta de libro•, 

1 en nalidad la Cll no es mas que ••o, un aju•t• de la meobioa -

oantable Jal'a produolr elato• eapeottlooe adioionalea • indetendi•,!1 

tea d• la intonaol&n traclioional, •• deo11', a trade da loe an&­

l1•1a de wal'i&OlonH que pod•oa aolioltal' al depariaraento de 81 ... 

tema• en OHo de ezlatlr tete en la• ••Pn•• o muualaen'te elabo­

rado por •l enoargado de e.toe an&liele. Como ~da Ucnioa que -

bien aplloacla produoe una lapre1i6n de 16gioa .. noille1, baata oon 

un deaouldado planteaa1enh o un deurrollo oontu10, para oonvel'­

Ur la 1ntoraaoi6n en un oaoa y no poder en au aomento :pnoiao ºº.!!. 

tar onn loa info111ea al l'eapeoto. 

Por lo que, M p:reoiaal« que al inloio del ejeroioio 001'1'911pondl•,!1 

te, baya una penona encargada de loa preaupueBtoa oon el objeto -

ele tener bien aliunt11do11 loe Nbro• de Btaultadoa 7 poder oontai­

oon loe anjll•l• oportunaaente. 

1) 



4• O B l • '1' I V O S 1 DPOtrl'ilCU • 

.U :retel'in• a loa objeUwoa de la Cil, H oon el po,Saite 48 m­

taU•r tue oon la taplantaol6n de •ri• aiatema • logra una ooo:i<-

41Daol6n a4eouada de todoa loa tlmoional'io• da la ••pnaa en ouan­

to al oontl'Ol de loa ooatoa 7 pato• por e:daUr !ntonH peri6cli­

ooa bien ooo:rcllna4oa. 

Peralte un oontrol da openolonH, ooatoa 7 g1Htoa m.&a ettolant• .. 

en la a4111nletlaoldn de la •presa, ;ya que la alignaoi&n da la ".! 

poneabllld&4 •• nallM desde eu origen aobre loa •i•o• en loa q 
fel"9nteB nh•lH admlnlatrathoa de una o:rgan1 .. oi&n. 

Laa aooionea oorreotbaa 80ll da eteothaa, puea no eolo ae oonoo. 

el oonoepto de la variaoi&n, aino ba7 una uplloaoidn 48 laa oau­

... , looall .. o16n 7 el reaponaable di:reoto 48 la •l ... 

La CAR legra integrar an6nloannte a la onntabllida4 48 ooatoa 7-

a loa pre11Qpu1111toa de ope:raoldn, la Htruotun de la organizaol• 

7 la f1jao1dn de naponAbilldadH en loa 41teNnt .. nhele1 ele la 

•P1'Ha, obhnlando ooa •do •jor onntnl 7 una .,.u._ .-lpu-

48 Uenioaa oontablee noftabente aialadea que bajo •de JNHO en­

fotue eon ... dUlea 7 produou ..... •la adainiahaoUa •. 

Loa pnaapiñoa OOllO ba• ele •da Honioa, deban Hr objeto de -

una Tiplanoia eñl'OOba ele qulene1 iatenianen en w elaboraotea,­

•• teolr, loe pzentH .. &na pl'inoipalMnta ,. t• • 

•) 111• latemnen en • to.-alao18D 7 autorhaoU• por JH"9 -

cle la pnnela. 



'b) Deben reePonc!e:r por loa ooetoe y gaatoa, loa oualee •• 0011pro­

Mtleron a Tigllu para aat podn responder del ooapo:rtuiento 

da lo tlaneado 7 lo nalmente ejel'Oido,;ya que tue1'01l elabora­

do• oonaiderando loa objetivoe, polltioae 7 pron6etiooe daf1Jl! 

do• por la emp:eea, 

la iai'io:rtanoia. da •ata t•cnioa administrativa radica principalmen­

te an a 

1.- le delegaoi&n de autoridad en 8118 difewnh• &reaa de nepon­

•bilidad, 

La e-,oluoi6n oonetante que han venido 1111triendo laa empreeaa, 

trae ooneigo un cambio tinanoiezo en cuanto a la oreaoi6n de 

mayores 1114• grandes inveraionee que hacen a un lado a la• -

4e ••nor laportanoia por 811 mercado de oompetenoia 7 un ou­

bio aooial en cuanto a la deaanda de -'• 7 aejoree produoto ... 

que Ntletagan la1 neoeeic!adee de loa oonauaido:ree • un ninl 

-'• bajo de precio. 

Todo Hto haoe neoeeario el tener paralelpente un cambio o -

eyeluol&n en la Uonioa adainietiatha • 

.lotualunte ea neoeeario la 4elepoi6n de t\moionea 7 :r.epon­

•bilidedee ¡IOr paria de la aclalniet:raol6n en profeeioniata ... 

oaJU•• 4e po4erlaa lle.al' a oabo hni1nclo JOI' objeto &Jlldall­

al deaanollo nUoeo 4e la •PN•• 

2.. Otl'O f'IMlt•~ 4e 111JO"'-noia ee el eatableoiaianto 4• pre11UPN1J. 

toa OOllo IM4lde .. etloteneta. 

1, 



B1 pn11apuHto • uUlisa OOllO ae41da de oonbol 911 la OOllJl91!, 

o16n de lo zeal oon lom objetho• pntijadoa que H deHU al­

oanul', almo• que M plaman en unldadH •onetaria• en un ~ 

11apueato, 

Dlohaa ooapanolonH dlan por n11111tado oieriH •rieolonH que 

pueden ••I' tnorablH o no, pudiendo aplicar la •edida oorzeo­

tha aobn el o:rfpn de la nr1ao16n, 

),- le proaoo16n del ele .. nto humano. 

lee 'ftriaolonH nnltantea ae nrCn 1dent1tioadae oon el &na 

de naponaabilidad que ha inaUl'rldo en ella• 7 oon •• encare, 

do1, lata 1dentitioaoi6n de n1111ltadoa, obj1t1..oe 7 pel9GDa1, 

ao1tral'i la aotuaoi&l del el•ento huu:no dentl'O de la epn• 

teniendo oon e1toa naultadoa un pa~etl'O d1 eYaluaa1&1 la la 

pl'Oduoti'tida4 del indhiduo, 
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5 • EXPRESAS DE APLICACIOB. 

la Uonioa de la CAR ea oompletamente adaptable tanto en empresaa­

pdblioae ooao privada•, ad oomo en empresa• grandea o pequei!as, -

•in embargo, la implantaoi&n del aiatema implioa una verdadera e'V!. 

luaoi6n entre loa benetioioa que reporta 7 su oosto de aplioaoi&n 

por otra parte, ae ha dioho que un intorme de responsabilidad emi­

tido por una gerenoia para el control da loa coatoa 7 gastos, debe 

eatar elaborado por laa diatintaa aaooicnea 7 loa responsables re.! 

peotl....,e, por lo tanto, nadie deja de colaborar en la elaboraoi&n­

del Nporte final. 

Eato noa lleva a concluir que, aerla impoaible intentar un adecua­

do tlujo de into:rmacl&n en la CAR si la empresa donde .. deaea im­

plantar no cuenta oon la adecuada organizaoi6n interna que la rea­

palde f de Mr aaf, ae lleprla a una oontua16n total que iapedlr!a 

BU oorreoto desarrollo. 

ni lo· peraonal, me at:nvo a ezpon1r por experienoia, que al implan 

bne la CAR en una •preea ( por ejemplo una de Serrioioe - Ccm•,t 

olallsaoi6n de produotoa elaboradoa por plantaa induatrial•• ), ~ 

all'W9 no .&lo para promo.,.r la reduocl&l de ooatoa 7 aaatoa 7 un -

control de loe ingre1oa, alno tubiln jara que, a ha~• de un en­

oarsado de loe pre1upue1toa, 1e lo8'1'8n BUperar alguna• anomalfa1 -

en ouanto a BU organi1aoi6n, 1Uperriaando tambiln oon el &na da -

oontabillda4 7 ooatoa, que ae Htan cargando adecuadamente io1 &a.! 

toe a loa oentro1 de ooatoa que loa originan 7 de esta manera po!­

del' haoel' lH :nolalltloaoionH que 11an neoHari•• 1n el mH en -

17 



que N orig.lnaron o al •1euiente, lo que 111pl1ca que d1obae oorreo . -
o1onee • hagan oportW1U1ente 7 no Hperar a que nan deteotac!&• -

d• tarde por loa aud1torea por ejnplo, 1 que de a011ento eath ~ 

tlando loe pato• de oiertoe oentro1 a ooeto•• 

Todo lo anterior, oon el objeto de auziliar a oada una de lH lreaa 

de la empresa. 1 no eaperar a que en J'untaa de Comit6 ee. deteotan -

oarso• 1ndabido• • lo• departamento• de que .. t1'8te. 

Para poder implantar eete departamento o A1'9a 1 que pueda de .. 1'1"1>­

. llar lo anterior, ea neoeeario que la Jl&l'IJJJn& enoargada oonozoa ... 

tondo la empreu 7 que tenga una relao16n dbeota oon la pl'llnota, 

ya que, de esa manera la ooordinaoi6n :para la elaboraoi6n del pre-

11Upue11to contemple pol!Uoae, planee estreUgiooa de wntaa, ba11ea 

para poder aplioar al oomportam1ento de !ndioH de 1ntlaoi6n en el 

pall 1 de Ha unera poder prewpueatar loa gaetoe por oentroe de­

ooatoa e ingreaoa sobre baeea realea 1 por oonai&Uiente, un sd•OU!, 

do oontrol prenpuaetal. 

. 
Por lo tanto, deede el nao1m1ento de ••ta tfonioa oontable IU dell!. 

rrollo 7 de1enYOl'f'iaiento de 1nto:naaol&i 1 oontrol .. deben prlno,! 

palae11te a trae taotorea 1 

a) 11 nto ,ciue plantee a la proteal&l oontable de propo:ro1onar ~ 
'· 

tozuoHn a4e«Nll4a, :nle91Ulte 7 oportuna a la ada1niatrao1&n -

paa la t .. Ce dee1•1onH, tntonaoUn que la oontab1114a4 -

tn4toloml nlepda al nglatl'O de la• tl'UMoo1onee tillanolJ. 

•• no -lalata. 

18 



b) El advenimiento de la centralizaoi6n de datos por medie de 1114-

quinaa eleotr6nica1, peDiite a '8ta Uonioa la oportunidad de­

cantar oon dicho• an&lieie en forma m4e oportuna 7 exacta. 

o) Iae indiaoutiblea ventaja• que tiene para la adminiatraoi6n de 

la empresa de contar con lata thnioa, 19 que, en fOl'U oport.J! 

na, ea decir, aiault'1lea a la preaentaoi6n de reaultadoa men~ 

sual, fatoa an4lisis o int'o:rmea por centro de ooatoa, se po ~ 

dr4n llevar a cabo en forma integrada o como soporte a 1011 Ea­

tados Jinanoieroa de que ae trate. 



GJ.PJ:Tt7LO ll 

AJUSTES J.L SISTW DE COIITABILIDAD ACTUAL PARA LA IMPLA?n'ACION 

lB LA. COIITilILIDlD PO! J.llllS DI RBSPOBSABILIJllD. 

1. Oraanigrama por AnH de 1l.e1ponsabil1c!ad. 

2. A•isnaa1an de tunoionee por aent~ de oonoe. 

). Cat'1ogo de Cuentae, Jlanualea 7 Procedimiento• para la oo­

ditioaalan de Co1to1 7 Ga1to1. 

4. Tratamiento de 101 Ga1to1 Controlable• 7 Jo Controleblee. 
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J.JU!n'ES AL SISTDIA. DE COm'ABILIDAD ACTUAL PJ.RA Ll D!PLANTACION DE L&. -

COJTABILIDAD POR ARFAS DE BESPONSABILIDAD. 

1• 111plantaoi6n del siatema de Contabilidad por Areaa de. Raspanaabil1-

4a4 puede produoir impaoto de oonsideraoi6n dentro da la empresa, dab_l 

do a que todos los cubioa traen oonsiBO :resistencia por parta de lae­

penonaa que •• wn afectadas. Esto ea · debido a que el anAlisis da -

reaultadoa aeri -'• minuoioso e 1mplicar4 una juatifioaoi6n oon.etante­

de loa 11!•0•• 

Pan tal efeoto, oompete al encargado de cool'dinar dioho oambio, veri­

fioar que eziata un.• gr4fioa qua ~uaat:re con toda claridad la o:rganiZ!, 

o16n real que tiene la empresa da sus tunoiones 7 reaponsabilidadas, -

ya que ai no ae han definido previamente lataa en cada •rea, no ae po­

d~ establecer un siateaa de eate tipo. 

Diohae •reaa o oentroa da rHponaabilidad, aon unidadea adllinistrati­

vaa en las que una peraona se haoe cargo plenamente da wa reaultadoa. 

Para que aziatan oent-roa de :ea:poneabllidad debe11oa tener cuidado de -

que H cumplan loa requiaitoa de Hhuotun, oai-oidad 7 aaignaoi6n de 

1'90Ul'808t 4ato 881 

1.- Eatableoer autioienha unidaclH adsainiatrathH dentro de la Or8!, 

nisao16n ( clhia16n de tnbajo ). 

2 .- J.aignaolan 4e penonaa oapaoea 7 :reeponaablH 7 en nGllen adeoua­

do a oada unidad. 

3 • .; Dlatl"lbulr lN nouraoe con nlao16n a baMa ooncruentea, •rb • 

la lllJOrtanota del objetho de oada unlctaa, del nttaero de peno -
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na• 7 de lo oomplejo, dit!oil o Hpecial de 1811 actividades • 

.ld •• llegan a eatablaaer oant:i:oa de nsponeabilidad que son unidadee 

complejas aaisnadaa a una pel'llOJla re•ponaable. Otro cambio muy impo21-

tante, ea la aa1gnao16n de un ndme:i:o en el oat'1ogo qu. di:t'erenole a -

oada •na, con el objeto de poder agruper loa costos 1 gaatoa reapect.!, 

To• 1 aal poder lograr un control presupueatal aticiente, 
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S. ba •noiona4o qu. la CAll identltioa a las SIOMOlonH oon lom -

oa111ÍantH de loa •i•o• 11ldiendo lo• naultado1 por ellos obteni -

4oa • .lhon bien, para podar lograr '•to H neoeaa:rio tener olara-

.. nte definida• laa tunoiones 7 :re•ponaabllidade• de cada a.parta-

.. nto, aat 00110 de la• personas que ooupan loa diferentes pueatoa. 

Poi' lo tanto, 7 ooao H .. noiona en :p&:rratoa anteriorea, aa necelll!. 

rio oontar oon una griltioa que weatre la orsanlzaoi6n, tunolonea­

., napon•bll1dadH en la e11pnaa. 

Un oJ'Pllipuaa o grUioa, ea la :repnaentao1&n objetiva da un al.,;. 

t_. ele orpn1•oi61ll •• una oaria en la cual • pla11111a un 411181'11-' 

CNU nalilado a lla• de cuadros, dentl'O de loa oualea .. unoi~ 

na •1 noab:re d• loa 41fenntea puesto• que lnt•snm la e11pnaa, -

que4alt4o unido• enta al poi' Uneu que ap:re .. ntan oanalea de au­

toridad 1 :r.apon .. b1114a4. 

Un orpnigrua no• 1111eatn en fol'lla clan 7 •no111a la -di ñ•16D -

a. t'Un01onea, loa niwlH je1'zq,uioom, la• llDMI de autoridad 7 -

••poia•bllidad 1 loa oanalea 4e omúnloaotan. 

a. oonooe2' a .. wa a loa jefH de oada gZ'Upo ele .. pleadoa o t:m-
' llaja4ona 7'la• nlaoianH e:datente1 oon loa tiwnoa ¡ueata. de-

la ••P1'9• ( anao 1 ). 

• en la 41 riai&l de tunoionH en a-. • eno1&e11\N la iaportan -

ola que • le u a11ipe40 a •iñ• iD.tNMnto de o:rpniaaol&t, Ja -
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que de eata 11Uera ee oonooerf la ertena16n '6 lillitao16n de aotua­

o16n por oada de11&rtamento o &rea de loa que Ht& tormado. 

Un organigrama por &na• c1e reaponaabilidad, aded11 de menoionar -

el noabre 4el pueato, lo 1dent1t1oa oon un.a pe:raona que tungi:r4 0.2, 

ao 1'8PNHntante 7 reaponaableJ a su vez la11 &reas de re11poneab1l.!, 

4a4 4e una eapreaa deben eatar reprsaentadaa por un n&le:ro, loe -

oualH tunjiñn ooao wbouentaa e11peoialea en la11 ouentaa de meu! 

tildo• 7 ten41'4n como finalidad la oodi:t'ioao16n de laa operaoionea­

c¡ue oounan dentro de cada una de ellaa, laa aualH.aon at~butda11 

a la part10Nl :reaponeable de cada oentro de ooatca (anexo 1)~ 

'lentajH de Wl Orpnigrua 1 

1.- Xueatmn un aod.o grltioo 7 f&oil de api-.oiar la eatl'Uotuft ~ 

nH•l de la ••pie•, po79otando de inmediato a loa que lo -

oonwltan un 'bosquejo euoto de lo que H en realidad dioha -

2.- Sipitioa la ba" 1 61lla para la poaterlor elaborao16n de de,! 

arlpoiOnH de paeato• 1 del adaouado oontrol de loa prooedi-

11 orpnt.pua, H el pr1 .. r paeo a •61lii' para la lmplafttaoHn ul 

dat-. de CU 11a que en 61 .. fijan loa ni'99lea de zeapon•bilida4 

Dora bltn, la delecaoH• u autoridad 1 re•pon•b111ded •pieaa -

ouando la •t1Uui te oontl'Ol entorpe09 lae deoiaiClllH, poz- lo qu, 

•• t.aportaat. 11ue 8ata • 11 • .,. a oabo en toma adaeuada, Ja 41v.e dJ. 
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1-aa:i- H dar a oba pereona la• taouUadH que • po11een para ~ue­

faja OOllO ftPftBeDtant•t•OllO podemos Wl'lO en la Ollria de 01'sani­

MOi6D ( anexo 2 )~ 

:r. delesaolan 4e autoridad .. Henolal para la m.tenoia de una -

eriruotura de ol'g1Uliaao16n. r.e un14adea 4e organisaoi6n oreada ... 

por la dhia16n de laa aoUridadea neoeaariaa requieren que •• 4-­

lague autoridad a favor de 101 gerentee de loe diwraoe departam~ 

toe adalnietrathoa. Sin ello, el gerente general aer1a el -dnioo­

•lnb:ro 4e la adllinhtraci6n de una empreaa, habrla un aolo de¡ial'­

tuiento 7 no eslaU:rla orpninoi6n. 

Pan reiterar, la delegao16n 4• autoridad ea importante para el -

pl'OOHo ac!Jlliniatrattw •••• Andnw Camegie, un notable partidario­

de la dele~o16n, hlso eate pertinente enunciado • "Cuando un hm­

bre M a. ouenta de que pueda noumr a otroe para que le .,Wen­

a llaoer un trabajo aejor da lo que podrla baoerlo 110lo, ha ciado un 

INft JllHO en w vida".(1) til Gerenta debe delegar prinoipalmente -

por tna ra1onH a 

1.- '?lene a w oargo da tnbajo del que peraonalaente puede ba­

... r. •to pnMnta PNfl\lllt&a na11Rto al pado haata el oual 

de'be 4~1e1&r napon .. b111da4. 

2.- :Le ulepo1&n 4e autorida4 ee el peao oruolal pera el d••l'Z!. 

Uo de tubol'll1na4oa. To4oa loa benet1olarioa de loa progn­

.. de entl'eftlaiento 4• ejaouthoa, ••inal't.oa 7 pupoa da -

..... ,,., ...... •"1dan n .. lponra la delapoien 4• •!. 

tol'ila4. 
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CJ.R'f.l DE ORGA•IZ!CIO• 

o llIVEL • 

lei·. 'RI~. 

2do. IIVEL • 

3er. II'f!L • 

Anuo Z 

Gerente Oenenl. 1000 

Cont:ralorla. 0100 
C~dito 7 CobranA•o 0200 
Tenta• Keroado Ind•pendiente. 0)00 
Relaoion•• Induetrial••• 0400 
Keroadoteonia. 0500 

Contador General. 
· Contabilidad de Coatoa. 
s i • t ••••• 
Preaupueutoa. 
Co•pra•. 
a&perriao:rea de Ventae. 
Pl'omotol'9a 'l'foniooa. 
Dilbibuoi6no 
.ln&li•i• C011eroial. 

Repl'll .. ntant•• Local••• 
Bepl'll .. ntant•• l'o~•o•• 
AlMoln az1oa. 
Alllaofn lonte1"1'87. 
Uuotn Guadalajara. 
Alllaotn !ijuana. 

0110 
0120 
0130 
0140 
0150 
0310 
0)20 
0510 
0530 

0330 
0340 
0524 

. 0526 
0528 
0529 



3.- Una e11preu requiere protundidad en la o:rganizao16n. Loa ge­

rente• ae eligen por proaoo16n en una organisao16n, por ·~·.t 

aedad, renunoiaa o rlajH oomeroial••. Otroe deben ser oape­

oaa da continuar ai ae preaenta la necesidad 1 eeto aug:lere -

qua eetin participando en el trabajo. ·un gerente ea uno en -

una tila de pe:raonaa1 tu..o un predecesor, 7 tarde o te!llJl:rano 

tendrt un auoeaor. 

X. delegao16n, en una u otra fol'lll& parece eaonoial, ain importar -

al ooaoapto de organ1zaoi6n qua ee •isa. Si ae considera que la -

organisao16n ea un conjunto de aerea humano• aooialea, de aiatemaa 

o da grupoa de 4itel'8ntH proyeotoa, habr& diterenoiaa en lo qua -

loa aiembroa ejeoutan 7 en laa ralaoionee entre elloa. Loa l!de-­

rea aeguil'l&n Hiatiendo, 7 para que la aooi6n del grupo sea total­

mente ef9oUva, debe praoticarae la delegao16n • 

.28 



2. .lSIGlf.lCIOI DI JUNClO!fES POJl CBll'l'JI) DB coms. 

Una '"ª delimitadas laa be•• de neponaabilidad 7 habi,ndo ident! 

:t1oado gritioamente, •• neoeeal'io pan loe ooupantea de cada puee- · 

to conocer cut.lee son 11111 tunoionee, qu• autoridad tienen, basta -

donde son reeponeablea y eu relao16n organisativa. 

te mejor de las tormaa para un buen desarrollo del indi Tiduo en -

una organizao16n, es ilustrándolo sobre lo qua debe baoer. le re.! 

poneabilidad se debe delegar puntualiaando olaraaente las obliga -

otonea que trae consigo, ya que ll&lltiene una eatreoha relao16n en­

t~ lo que es la aceptaoi6n1 obediencia y dependencia, por ser ~ 

"una facultad 16g1oa que nace al aceptar la autoridad, donde la -

persona que la adquiere ae obliga a responder da la confianza que­

ae le ha delegado, haciendo que ee e.plan lae 6rdenea y tareas -

que baya encomendado para que •atas se lleven a cabo". (2) 

le Ley Federal del Trabajo menciona en cua .lrt. 25, Fraoo. III, 47 

Fraoo. IX 1' 134 Fraoo. IV, lo Nterente a la eapeotttoaoi6n que ae 

debe tener de tod&a lae actividades que cada puesto a ocupar debe­

oontener. 

Teniendo como baee el organigrama p1'Hentado1 la aaignao16n de tu!!, 

oionea, :reaponsab111dadee y.:relao16n orsantaatiYa ~ue oada elemen­

to tiene dentl'O de la o:rganisao16n .. ell})eoitioa1' a oontlnuaoi&i, 

a tnvfa de la 4Horipoi6n pnel'al de oada pueato. 



CODIOO 

1 

2 

2.1 
2.2 
2.3 
2.4 
2.5 

3 

5 
5.1 
5.2 
5.3 
5.4 

6 
6.1 
6.2 
6.) 
6.4 
6.5 
6.6 
6.7 

DISCJlIPCIO?r DS iUl{CIO?rBS 

A.RE:AS A.lJ.fINISTRA.TIVAS. 

Gerencia General. 

Contraloria. 
Contador General. 

Contador de Costos. 
Sistema• (Procesamiento de Datos). 
Presupuestos. 
Compras. 

Oerenoia C~ciito y Cob%'8nzas. 

Gerenoia Relaciones Industriales. 
Jete de N&minae. 

ARFAS DE VEm'AS. 

Gerencia Ventas leroado Independiente. 
Supervisores de Vent••· 
Proeotoree Tdoniooe. 
Repreeentante1 Local••• 
Repre .. ntante1 Po?Cnaoe. 

Oarencia Xeroadoteant.a. 
Dllt:ri buol&n. 
Promoo16ÍI 7 Publiol4a4. 
Anjli•i• CONeroial. 
Centro de !tlatrlbuo16n X.Zicc. D.p. 
Ce'!ltro de D1atr1'buo16n Montel'1'91'• 
Centro de J>t.etribuo16n Guadalaja:ra. · 
Centro de I>iltribuoi6n 'l'l.fuan•• 

)0 



DESCRIPCIO• DE P!lRCIOHES 

l'OstCIOlf a GEllE!l'l'E GENERAL. oo:umoa 1 

l'uft016n Pl'inOiJ!l:l• 

c .. prinoipal tunoionar1o, debe mantener una adeouada adminilltno16n­
para el Hjor daMl'l'Ollo da la empre-. en todas 1111• &reaa. 

Be el tua planea, organ1u, dirige 7 oont:rola laa aoUvldadea genen-
1•• de la ••presa en ouanto a que tiene a au oargo la ooord1naoi6n 1 -
oontzol de lee. aot1Yidadea da :relaoionaa pdblioas internas 1 asternaa, 
la wP.niai6n da la publioidad en todos sus aapeotoa, intonaaree di -
la 1l\uaoi6n politioa del pata, eapeoialmente en lo relacionado oon el 
oaapo eocmeaioo en el oual open. 

A 11\1 ws, ea el :repnaentante da la empresa ante organismos p4bl1ooa 7 
11riwcloa. 

Raa;pon .. bilidadea ea;peo1ticaa. 

sup.mear, dirigir 1 controlar laa operaciones de la eap:reaa a t:ravf1 
de laa •reae qua integran a la alama 1 de laa Juntas de ComiU, ouidar 
el 4eaarrollo de laa polltioaa, p:rooedlaientoa 1 pro1)1'11111aa eatableoi-­
doa' para el mejor desarrollo de la eap:reaa determinando 7 cuidando 8\11 
objeUTOa generales, ademb:de presentar al oonaejo da adm1niatraoi6n­
reaultadoe del ejeroioio • intomH que le Man aolioitadoa • 

.&u\orlclad. 

'l'l•ne alñol'S.dad llbre laa lnaa adllininraUft• 7 da nntH • 

.. laoten Or§!niaatift. 

'l't.ene nlaoi6D oca .Udoa loa deparluentoa de la eapn• ouan4o ad lo 
ftllUlefte 

)1 



DESCm:PCIOH. DB "1NCIOHES 

POSICIOB a COl'l'!IAIDIU. CODIGOa 2 

runoi6n P.rinolpel. 

Deunolla, dlrip 'T w¡1ei'riea un dsteu eteriivo de oontabilicled 'T -
ooniizol da la• opa:raoionea. .&naliaa e interpreta lll intol'llao16n eata­
dt11Uca 'T oontable pare evaluar loa resultado• en tbminoa de oostoa , 
gaatoa 7 poaibllldadea de ~o:rementar gananolae. 
ReeponlAbilia&dea ••l!!oitioaa. 
1.- Dlrlp el 4eanollo e 1mplantaoi6n de un abtema integral de oon 

tabilidad 7 oo:ntrol preaupueatal para la emp1"8sa, apoyado en nor= 
maa, procedimientos e inatruooionae que aseguran el runoionamien­
to eteativo del eletema. 

2.- Heviaa peri5diaamente todos loa tuncionamientos de contabilidad , 
preaupueat~a, oontl'Ol e intormea eatadfaticos, introduoiendo en -
los eiatemas utilizados loa oambioe 7 laa mejoras que aconsejen -
laa oiraunatanoiaa. 

3 .- · Vigila laa variaciones entre loa pre1111pueatos y loa 1"8sul tadoa o]?. 
tenidoe ae811n loa into:rmee peri6diooa, y reoomienda a la Gerencia 
laa medidas neoeeariae para oo:rregir cualquier variaoi611 destavo­
l'able. 

4.- Se mantiene al dta aobre la legialaoi6n que ateota 1aa aoti'tida~ 
dee bajo 11U control y adopta la aoo'i&l preventiva necesaria para­
minimlsar .u eteoto sobre lea utilidades. 

Autoridad 

Tiene autoridad eo'bn loa 5 departamento• integrantH de a eat:ruotura 
orgtilloa que tiene a IN oarso1 Cont•bilidacl 09Jle:ral, Contabilidad da -
Coat.o•, ProceAlli•nto da Datoe, Preeupuelñoa .,. Compras. 

Belaoi6n orpniuuw. 

1.- Repona al Gerente GeneNl. 

2 •• Coordina wa aothld&dH oon el Coniiaclor General, Contador de Ca,! 
toe, Pl'ooe ... iento da Datoe, Pn11Up119tñom • .. 

3.. &lpel'ri• al personal a eu ougo a fin de que obrando en tona i!!, 
dependiente :realioe lae.labo:re• ••lanada•• 

lqlanta401 
01-01..ax. 

.TI.nnolat ,. ...... , .. 



-DESCRIPCI01' DI FUNCIOBES 

JIOSICI01'1 COBTAOOR. GERERAL. COIÍIG01 2.1 

J'unoi&l Prinoip!l• 

Supeniu 7 ooordina la1 tunoionea da contabilidad genanl 1 la prepa­
raoi&l 4• intOl'llH 7 Htadbtioae qua retlejen la dtuaoi&l da. 1a ea -
pre• 7 llWll1niri:ran a la Gorenoia la into?11&016n neoeaaria :para el OC!!, 
tl'Ol da lH operaoionaa. 

Beaponubilidadaa ·aapeo!fioaa. 

1.- !laborar al registro da toda• lae operaciones da la oompañ!a 1 11 
preperaoi6n da loa raportaa flnanoieroa. 

2.- Obtiene 1ntoraao16n adecuada contable sobre ventas, gaatoa 7 cam­
bio• en pro¡raaaa de Tentaa. 

3 •• Mantiene contacto oon la Secretarla de Hacienda para etaotoa de -
ImpuHtoa 7 con loa auditare• axtemoa. 

, 4.- Elab~ra loa oambioa da aiahmaa 7 prooedimientoa uaadoa en su de­
partamento, en ra16n da alteraoionea en la operao16n de la oompa­
flfa, vigilando qua loa ocatrolee apropiados sean implantadoa, qua 
loa prograua de trabajo aean aeguido1 1 que loa el.atoa naoaaario1 
para 11 senaraoilln de loa reportee, sean reoolaotadoa oportunama!l 
ta. 

5·- Tigillr laa obligao1enea.f1aoale8 como aon1 r.s.R.,I.V.A., r.s.PT, 
ato,, 7 11U p:re1antaoi&l oportuna, 

Autoridad. 

la re•pon•bla 7 U•n• la autoridad· apl'Opiada pa:ni poder llanr a cabo 
la• tunoion•• 1ncl1oadaa. · 

BelaoS&l omniaaUn. 

1.- llporta al ac.tralol'• 

2.- JranUna oontaoto oon loa dapartamantoa de P:l'ooeA111iento da Datoa 
Contabilidad 4e Coatoa, Cztdito 7 Cobranaaa, Vantaa, Bto. 

•. . 

l·- Dll"lp al pe:noaal auperri.eor 7 audllar aaisnado al dapertuento, 



DESCRIPCIOll IE !lmlCIOBES 

R>SICIOl 1 COJl'l'A:OOll DS COSTOS. comao1 2.2 

Funo1dn Principal. 

Instalar, mantener 1 manejar cuando sea l'9querido 1011 aiatemaa oonta-­
blea necesario• para la modit1oao16n y regiatroa de loe ooatoa operati 
voa de la empresa en aua diferantea aeotorea. Dirigir laa laborea de 
an•liaia e 1nterpretao16n de la into:rmao16n re11p9otiva para el uao se­
l'9ncial. 

Reaponaabilidadea eapec!ticaa. 

1.- Mantiena eupervia16n eobre loe regietroa de intormaa a oontralo ·­
r!a al d!a, dentro de la mejor oalidad 1 de acuerdo con loa proa.! 
dimientoa de la eapreaa. 

2.- Superviaa a un grupo de oontadoree o auziliare• de contabilidad -
eapeoializadoa en ooatoa, 

l·- Se encarga de la dete:rminaoi6n del ooato de produoo16n, ooatoa de 
venta 1 deaviaoionea. 

4·- Ee responsable de cuidar que loa au:tlliarea de invantarioa coinoi 
dan matem4t1camente con el Ma70r. -

5·- Prepara Htudio11 eapeoialea de ooatoa 1 ea :reaponaablt del con--­
trol intemo de au •rea. 

Ea reaponuble 7 tiene la autoridad ap!'Opiada iiara poder llevar a oabo 
l•• tunoioae• indioadaa. 

lelaoi&l O!'fll!l .. ti'fa. 

1.- Baporta el Contralor. 

2.- llantiene oontaotoe oon Prooe .. iento 4e Dltoe, Contabilidad Gene­
nl, Meroa4otecmla, .&ntlhia COMNial, Venta• ••roado Indepen­
diente, eta. 

l·- Supeniu a ao o ... aaxilla1•H adeorltoa a 1111 NOtor. 

&planta401 
01;.01..ax. 

---Yla-nola1 

h1'91UDt•. 



JESCUPCIOI DE ll'UlfCIOWES 

POSICIOll'. PlllCISIXIES'l'O IB m'l'Os. CODIG01 2.3 

P!m!i4n Prinyl. 

&apeni• 7 dirige la• aoU'ri4adH de prooellllllliento eleotr6n:l.oo de da­
toa de la .. ,,. .. , ••sunndo a loe u1Na1':1.oa un •rrio:l.o efioiente ~ a 
Ue11po, al unor ooeto oc.patlble oon la ln.&ena oalidad de trabajo. · 

!!e1poneabllidadu eapeottioH. 

1.- SUpeni• la pJ,aneaotan 7 p~oi6n 4a todo el dStema meoani-
1ado da Prooeeo de Jlatoe. · 

2.-

).-

5.-

6.-

8.-

D:l:rise la operao:l.4n de la ampataara 1 del equipo de tabulao:l.6n­
aaesurtlndoH de haoerlo • un ooeto de operao16n bajo y utilicando 
con llh1aa etlo'lenof.a al pereonal 1 al equipo. 

:0.olde el orden en que • prooeun la• trabajo• e 1111 departamen­
to para emitir 1ntormao16n opo~unaaente. 

Coordina la :l.ntegrao16n de liste•• de ngietro normal de opera­
otone• en un alatema de prooeao de dato• eleotr&tloo. 

Di:rise 1' e.alda 101 estudio• para enoontra:r la• alt1rnativa11 en -
•ftodoe de prooe ... iento de into:mact4n. 

Sugiere planea a oo~o y a largo plaao para la adqu:l.aioi6n a :1.n ... 
"'-lao16n de equipo eleotr6nioo de p:rooeao da detoa. 

Colabora oon 101 p:rente• en la •leoo16n e inlltalaoi&n de loa -
progra11H ade01.1adoa pua .. uataoer lH naoHldade• de 1011 dep&X'­
tuentoe. 

Planea el entnnulento 411 penonal De09Mrio pen la 1ntroduo­
o16n del equipo 1leot•100 auno de prooeao 4a 4ato1. 

Jlltenina el grado 4a preoiei6n.1'8il1Mrido en la pneentao16n de -
intonao16D prooeuda en la oa.patacloa. · 

Jutorida4. 
• rHpoa•ble 7 tiene la autoridad apropiada pan 11Har a oabo 1111• -
tmioionee. 

lelaoi6D orent•Un. 
1.- a.pon. al Con'h'alol' 7 • ooaeloua al O.Nlite O.er.l. 
2.- lantlne oontaoto oon loe uuarioa dentro 4- 1-• pnnoiae 4e Con 

tnlorla, C1'41'to T Cobl'IUlua, •tao1oue llldunrialH, eto. -
).- !laJerri• la aoUrida4 4e Anallna .. ~Oft• enoarpdo• de o 

19"401 .. 7 oont~l 4e :l.ntonaol&l prooe.-da. -



DESCRIPCIOI DE "1NCIONES 

POSICIOR 1 JEFE DE PRESUPUESTOS, CODIG01 2.4 

runó1an P.rinoipal. 

Ii.earrollar loa prooedimiento11 de .operaot6n y adlieia, Vigilar 11111 -
d111viaoionea pre1111puHtadaa. Analizar oitr1111 :para llewr a cabo suma~ 
rioa de interpretaoi6n de estos, coordina la planeaoi6n de trobajoa en 
oaainadoe para la 1nterpretaoi6n de preaupuaato11. -

Be11ponaabil1dadea 1111peoftio11a.. 

1.- De11arrolla el conjunto de prooadimiento11 de operaci6n, an4lisis y 
recopilao16n necesaria para que la compaBfa cuente oon1 

a) Preeupuutoa per16dioo1 reflejo de las metas qua cada geren­
cia se propon• alcanzar. 

b) Medida• de ooordinaci6n para el ejercicio del propio presu­
pueato, 

o) Elemento• de oontrol para toma de deoisione11 a cualquier ni­
wl ocn baae en 01tra11 preeupueatadaa y su comparaoi6n. 

2 .- Coordina anualmente el proceso de oalendarizaci6n de trabajos en­
oaminadoe a integrar loa presupuestos. 

3 •- Analiza las ci:!'ra• obtenidas para obtener sumarias de interpreta­
oi6n de las mi11111&•• 

4•- Mantiene en el oul'llo dal affo una vigilancia oon11tante sobre des-
1'1aoionH al pn1111pueato a travAI de preparaoi6n y reoopilaoi6n -
de reportea. 

Autoridad. 

Ea reaponuble y tiene la autoridad wtioient1 para llevar a oabo lao­
tunoionee deaoritaa. 

lelao16n organi .. ti.a. 

1.- Reporta 4ireotuente al Contralor. 
2.- Dirip 7 1111perri• laa NeponaabilidadH del peraonal a au oargo. 

3 ·- Mantiene relaoian oonatante oon loa jetea de cada departamento ~ 
ra elaborar loa pre1Npu1atoa oorreapondi1nt1a a laa gerenoiaa de= 
la ••PN•• 

Iaplantadoa 

01-01..ax. 

)6 



:W:SCHIPCIO• DE ll'OICIOIES 

POSICION 1 JEP'E D! COMPRAS. CODIG01 2.5 

Funoi6n PrinOiJ!!l• 

Dirigir la adqubioi&l de la• materiH prillaa, 4t11H 7 equipos, 1erv,! 
0101 7 otro• inauao• :requeridos para la ei:spnu en la tol'llA da eoon6-
mioa posible da acuerdo a la• no:nnaa de calidad aprobadas 7 las techa• 
de entrega estableoida1. 

Responsabilidades ee~eo!tioaa. 

1.- Diriga, auperriea 7 entrena a 1111 pe:rsonal para que ee logren la­
adquisioionee en las oantidade1 requerida• con la calidad adecua­
da, en lH teoha• en que H requiere 7 al ooato 11&11 bajo. 

2.- Participa en la elabciraoi6n de polttioaa 7 procedimientos 7 pre~ 
re. cambios para mejorar loa vigentea en au departamento. -

3.- Participa en la elaborac16n de preaupueatoa. 

4.- Prepara reportee manaualH de aua aoUYidadee. 

5 .- Aeegun la aolioitud de ootizacionee da tod.011 loe proveedores au­
torizadoa. Supervisa el an41ia11 de laa cotizaciones recibidas y 
la colocaoi6n de laa 6rdene1 de COllpra correapondientea. 

Autoridad. 

Ea naponaable 7 tie1;1e la autoridad apropiada para llevar a cabo laa -
tunoionH indioadH. 

Relaoi&l orsaniaati,,.. 

1.- Raporta al Contnlor. 

2 .- Superriu la labor del penonal aailn-do a IN departamento. 

3·- Coordina oon to4oa loa depal'tuntoa laa raquiaioionea de compra. 



DESCRIPCIOI DE l"ONCIONES 

POSICION 1 GERDCli DE CBEDI'l'O Y COBRANZAS. COMG01 3 

FwlOidn P.rinoipalo 

Dirige '1 oont:rola el OUlllplimiento de laa poUtioae y procedimientos •.!. 
tableoidoa para orientar las aotividade• de oonoesi6n de or4ditoa a -
olientes 7 la cobranza del p:roducto de la• 'V1!ntaa. 

Reaponsabilidadea el!J!eoitiou. 

l.- Aplica las polltioaa oreditioiaa y las cobranzas a seguir con los 
olientes de las distintas tuerzas de ventas de la empresa para ob 
tener loa resultado• previamente planeados y oatableoidoa en la :' 
compañia. 

2.- Estudia las polftioaa crediticias y de cobranza m4s apropiadas, -
para que en au implantaoi6n ae obtengan mejores olientes, tratan­
do de equilibrar el riesgo de perder capital con la oportunidad -
de obtener utilidadea para la empresa. 

).- Eval4a a tuturoa clientas de acuerdo a su potencial y solvencia -
econ6mica, fijando monto• de cl'ISdito y fo:n11as de pago. 

4.- Vigila le correcta reoopilaci6n de o~ditoa concedidos dentro de-• 
loa plazos fijados. 

5.- Mantiene contacto personal oon loa olientes y solicitantes de or! 
dito para corroborar su solidez comercial y formar decisiones ~ 
oportunH 1 apropiedaa. 

Autoridad. 

Ell reaponaable 1 tiene la autoridad adecuada para llevar a cabo las -
tunoionea indioadaa. 

Relao16n OlJS!ftia&tiTB. 

1.- Reporta • la Gerenoia General 1 Contnloria. 
2.- Mantiene aontaoto oon loe departamento• de Contabilidad, Prooeaa­

aiento de llatoa, Vllntaa, ato. 
3.- Supeniu a \1ft g!'Upo de •nallatae de o~dito 1 Taño• ocbradorea. 

Ooaaionalmente tiene autoridad tunoicnal aobre vendello:rea ouando­
••toa :realisan laboree de oobran ... 

Iaplantado 1 

01-01..ax. 

. _j'lpnoia 1 

Pe:nianenh. 



DESCRIPCIO!f DE PORCIONES 

POSICIOlh GERENCIA RELACIONES IlfJXJS'l'RIALES. CODIG01 4 

Flnioidn Principal• 

Desarrolla 1 111pel'Vi1& la illplantaoi&n de loa objetivos 1 programas ~ 
probados para el •rea de Relacione• Induatl'ialea. Apoya lsa metas ade 
oua4as de la empresa mediante el uso adecuado de los reouraos humanos: 

Responsabilidades eepeolficaa. 

1.- Fo~la y adminiatra laa polltioaa 1 p1')Cedimientos de personal -
relativaa a1 Reclutamiento, Selecoidn y Contra.taoi&n, Administ?!, 
oidn de Sueldo• y Salario•, Dlearrollo de Personal, Pr&ataciones, 
registro de eatad!atioas de peraonal, eto. 

2.. A,vuda a loa Gerente• y Superrlao:rea en la ejeouoidn de les pol!t! 
oaa 1 procedimientoa menoionadoa. 

3.. Administra el programa de oompenaaoionea para ejecutivos. 
4.- Dirige laa negocinoiones de loa oontratoa ooleotivoa, siguiendo -

les no:rmaa que establezca la Gerencia General. 

5·- Mantiene relacionea adeouadae con loa direotivoa de loe sindica­
tos. 

6.- Coordina la.elaboraoi6n 1 rev1ai6n del pl'eaupueato de salarios. 
1.- Coordina la pre]18reci6n de reportea que solicita la casa matriz. 

Autoridad. 

Tiene autoridad eobre loa departamentos de lf&ain .. ~ Baoepoi6n, Limpie­
•• que tiene a au cargo. 

Relaoi6n O!J!nlsativa. 

1.- Reporta al Gerente General. 

2 .- Kantien• oontaoto oon la• natantea pnnciaa da la empresa pan­
oool'dinar la illplantao16n de loa prograua de RelacionH Indue-­
trialea 7 da Feraon11l aprobada• 7 pl'9etarl•• aeiatenoia eobl'll ~ 
asunto• relaoioaadoa. 

V1genoia1 
Penanente. 



DESCRIPCION DE FUNCIONES 

POSICIOl'l 1 JEFE DE NOMINAS. CODIG01 4.1 

Funoi6n Prinolpal. 

Dlt .. l'l"Ollar, implementar y mantener loa procedlmientoa, registros y ~ 
oontroles adminlatrativoa :relaoionadoa oon el personal de la empresa , 
as! oomo el reolutamiento y aeleooi6n. 

Reeponaabilidadea espeo!tioaa. 

l.- Supervisar la apertura de expedientes para loa empleados nuevos,­
aoogur4ndoae de que se han satisteoho las no:nnae y procedimientos 
eatableoidoa. 

2.- Mantener y controlar las eatad{atioas sobre el personal (Seguro -
Social, Seguros de Grupo, Intonavit, eto.) y atender sus reolama­
cionea sobre pagos de premios, indemnizaciones, etc. 

).- Verificar el CWilplimiento del plan vacacional. 

4·~ Preparar anjliaia estadt1tioos sobre pereonal, tales como rl!oord­
de asiotenoia, !ndioe de rotac16n de personal global, por geren~ 
cia y departamento, retardoa, castigos, etc. 

5·- Atender 1olioitudee de into:rmaoi6n externa relativas al personal­
actlvo y e:x-empleadoe de la.empreaa. 

6.- Efectuar loa trámite• de baja del personal por renuncia o despido 
ante organi11111oa gubernamental••· 

1·- lteotda la seleooi6n y ocntrataci6n de nuevos candidatos a travds 
de entrevistas o agencia• tlonioaa. 

Autoridad. 

Tiene autoridad sutioient• para toaar oual~uier deoiai6n neoeaari1 pa.­
:ra llevar a oabo laa tunoiones de la1 cuales •• responsable. 

Relaoi6n orsanl•atlvi.. 

1.- Reporta al Gerente de RllaolonH Induatrial111. 
2.- l!'antiene oontaoto oon loa gerente• de •rea. 
).- Saparrt .. uno o -'• auxiUa1'91. 

Iaplantadoa 
01-01...ax. 
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Yigenoia1 

P9nanente. 



J>ESCBIPCION DE !'UJICIODS 

POSICIOlh G:SRERTE DE VENTAS MERCAJX) nmEPENDIEm'Ee CODIG01 5 

P'llnoi6n Prinoipel. 

Dirige 7 eupemaa toda11 la• aothidadea adlllinbtrati'ft• del departa­
••nto de wni••• 

Re11pon11abilidad11• eapeoftioa11. 

1.-

2.-

6.-

Lleva todo• loa regi•tro• oonoemientea a lH wntaa de la tuerza 
ele vent••• 
Lleva lo• dato• sobre lo• oorioe direotoa de wntu 1111tud1Andolo• 
7 recomendando maneraa de rendir Hto1 aemoio• en la toma m&a-
eoon6mioa 1 etioiente posible. 

Revisa peri6dioamente loa gastos de loa vendedore•, incluyendo -
ga11to• de tranaportt 7 viaje, reportando cualquier anomalla que -
obael"fl9o 

Coopera en la p:rtparaoi6n dt rutu de vendedores 7 writioa el - · 
cumplimiento da laa m1.... · 
Reviaa y analiza 101 ooato1 7 loa re1111ltadoa obtenidos en laa die 
tintas prcaooionea del aeotor. -

Controla la oompena9oi6n d1 loa vendedorea, mantenifndoae intorma 
do eobre aiatem1111 de inoenUwa a vendedores 7 recomienda loa oáii 
bioa que considere aoonHjable1. -

7 .- Interviene en loa intomea que .. an neoeurioa 80bre ventas, pro­
mocione• 1 oobranca oorre•pondientea a oada sana o territorio. 

Autoridad. 

Tiena autoridad autioiante pea tour oualquier deoia16n necesaria pa­
ra llevar a oabo la• tunoionee de lH ouale• H naponable. 

lalaoi6n orrsanisati,,.. 

1- llporta al C•Nni• General. 

2- Coopen ._ ln pnntea .de lal dift:nu •reaa. 

3- Dirip 7 eUperri• al llll'Rnal bajo au oontrol. 

I11plantaclo 1 

Ol-oi-81. 



pESCRIPCIOB DB 1UlfCIODS 

JOSICIOl a SUPERVI~BES DE VENTAS. CODIGOa 5.1 

f!!noi6n ~nOi:p!l• 

Planittoar, dirigir 7 wper'riRr toda• laa aoti'ridadea de venta11 7 dis 
trlbuci6n de loa producto• de la empreu en el territorio nacional, ha 
ola el cumplimiento de loa objetivo• predeterminados. -

Beaponaabilldadea eapto!tioa1. 

1.-

2.-

3.-

FA raaponeable de cubrir el prewpueato d1 V.ntaa ( volumen 7 dis 
tribuci6n ) y el correcto mercadeo de todo• loa producto• en su&: 
re1pectivoa can.lea de d1etribuo16n. 

Tiene la reaponaabilidad an el :reclutamiento, aeleooi6n, entrena­
miento, desarrollo 1110Uvaoi6n de 111 personal. 

Vigila 1 controla el correcto deurrollo de loe planea da promo­
oi6n 1 nnta1 ele loa producto• 1n loa que participa au personal. 

J!antiene vigilancia oon1tante sobre todas la1 acti vidad81!1 de la -
competencia, tnol1.1J9ndo w diltribuci6n, precioa, publicidad, 1.n­
centlvoa de nntaa, oampaiiH eepeoialea de promoci6n, etc. 

Autoridad. 

Tiene autoridad suficiente pa:ni tomar cualquier deoiei6n necesaria pa­
:ni lle.,..:r • cabo lae tuncionee por lu oualea ea responsable. 

Beleoi&n crsantaati.,.. 

1.- Beporta dlreot•ente al Ge1"911te de Vent .. Kezoado Independiente. 

2.- Dirip 1 muperri• lH acthidadH de la f\lersa de ventH. 

l.- Coor4ina oon el departaaento &t Proecc16n 1 Publicidad 7 con loe­
~. depertuentoa de la C011pallfa que tienen contacto organiza­
clonal oon el ct.pertu1nto de ftDtH. 

Imphntadoa 

01-01-8%. 



l>ESCRIPOION DE JUICIOIES 

POSICIOlh PROMOTORES TECNIOOS. CODIGOr 5.2 

1'unoi&n PrinOiJ!!lo 

leepcmNble del aeeaoruiento en el aepeoto tlonioo, ad oomo ooordina 
o16n en 1n~ozmaot6n 7 p-ueba• demoetratiTllB en el pl'Oc!ucto de que • -
trate. 

leeponaabilidac!e• eapeoftioaa. 

Coordina la• pl'Ueba• Uonioae de lo• repreHntantH por medio de­
oharla•• 

Healiu deaoetraoionee oon produotoe de la 11nea. 

).- Prepara.material para boletines t8oniooe que irf.11 a tol'lllAr parte­
del produoto a vender en ooord.inaoi6n ooa la gerencia de meroado­
teonia. 

4·- Preeta .. rvioio t•cnioo de aaeaol'Uliento a diatribuidorea. 

5·- l•iete t•onicamente la aco16n da pl'Olloo15n de loa produotoa. 

Autoridad. 

Ea i-.epon .. bla 7 tiene la autol'ida4 apzopialla J191a poder lleYBr a cabo 
la• tunoionee inc!icadae. 

llelaoi6n Or:3!1!i!f 'tlYBo 

1.- !aporta al Gennta a. Vnta• Weroaclo IMQftcliant•. 

2.- Coorclina oon el depertuanto de Rel'Oadoteania pare aaietir en i..­
pl'Ollooi6n de procluoto•• 

l•- Coorclilla oon loe aapen90ru el prognu a. entnnamiento de 109-
. ft'P1'9 .. nta11tee 4e ftDtaeo • 

laplantdoa 

oi..cn..ex. 
Yigenoiaa 

'9aanmta. 



DESCRIPCION DE FCNCIONES 

POSICIO!h GERENCIA DE J!ERC.1Im'EC?IU. CODIG.01 6 

1'1!nCi6n PrinOlJ1!1• 

:RHpon•able po:r la lniciac16n, deaarrollo 7 ejeouo16n de loa prog:ramaa 
de meroadotecaia. Junto con el Gerente General, determina los objeti­
voa, polftioaa y p:rogramaa de la empresa que involucren conaideraciO-­
nea me:roadot6cnicae. 

:Rea;poneabilidadee es;peclfloaa. 

l.- Participa oon la Gel"llnoia General en la planeaoi6n y tijac16n de­
toda actividad de mercadotecnia, estableciendo loe objetivoa de -
todos loa produotoa. 

2.- Inicia, dirige y oontrola el desarrollo '1 ajecuoi6n de estrate-­
giae de meroadotecnia encaminadas a obtener loe objetivos compro­
metido• en ventas y utilidades a travas de sus pron6aticos. 

3.. Reooralenda objetivos a largo plazo, buscando cubrir mas rapidame.Jl 
te loa de corto plazo. 

4·- l!aoomlenda metas en lo referente al desarrollo del negocio aotual 
1 en cuanto a Dúevoa productos. 

5·- Recomienda la lntroducci6n de productos nuevos o cambios en loa -
produotoa esietente1, cuando en su opini6n asl lo requieran las -
concllclonea en el •eroado. 

Autoridad. 

Tiene la autoridad autioiente para tomar cualquier deciai6n neoeaaria­
para llevar a cabo la1 tuncionee de la• cualea ea reapcnsable. 

Relaci6n OfS!J!l!ftiva. 

1.- Reporta directamente al Gerente General. 

2.- Coordina con loa d ... • dtparliamentoa da la 009pañ!a todo aquallo­
qua •• retiere a laborea ele uroacloteonla. 

3.- Dil'ije 7 wpemea a tod~ el pe:raonal de su depariamento. 

Illplanbclo a 
01-01-ex. 

__ _!i_genci .. 

Penanente. 



~RIPCIO!f DE 1'.JlfCIONES 

POSICIOlf 1 DISTRIBUCIOlf. CODIGOa 6.1 

runoian Principal. 

Responsable del mantenimiento del oentro de Diatribuci6n, de la admi­
nhtraoi6n 1 control de inventario• as! como del control de calidad -
del producto. 

Reaponsabilidadea espeo!tioaa. 

l.- Establece 1 mantiene nivelea adeouados de inventarios de produo-­
tos tezminadoa de acuerdo con loa programas aprobadoa. 

2.- Planea, dirige y supervill& la1 aotividlde1 ralaoionadas oon el e.! 
Peque del producto. 

3.- Dirise y supervisa 101 embarquH de procluotos. 

4.- Participa en la elaboraoi6n del preaupueato. 

5.- Coordina oon los departamentos :reaponeablaa el surtido de pedidos. 

6.- Proporoiona intormaoi4n a los diveraoa depa:rtamen-tos que lo requ,!e 
ren. 

1.- E1 raspon11abla direoto de 101 raaultadoe de etioienoia del perso­
nal a sua 6rdenes para evitar tiempo• muertos. 

B.- Ea responsable de que 101 deapaohoa di producto se etaotden en el 
menor tiempo polibla 1 al menor acato. 

9.- Tiene a 1U cargo la supervie16n dal equipo de transporte y oon­
trol de material de e•paque. 

Autoridad. 

Tiene la autoridad autioiente para t0111ar aualquier deoi114n necaaaria­
para llevar a cabo la1 t1moionas de lH cualH ea reeponeable. 

Relaoi4n orsant1ativa. 

1.- CoordlJla con 101 dada depart ... ntoa da la empresa todo aquello -
que • refiere a la• laborea de Diatribuotan. 

2.- Reporta direotuante al Gerenta de lleroacloteonia. 

3·- Superriaa •1 peraonal adaortto a au departuento. 

Illplant:ado1 

ó1-oi..ax. 
Vlsenoia. 

Pel'Unlnte. 



!JESCRIPCIO!I' DE l'UlfCIOIVES 

POSICIO!h l'lllMOCI01' T PUBLICIDAD. CODIG01 6.2 

J'\D!Oi6n Prinolpal. 

Dirige toda• lH actividades de mel"Oadeo del producto, partioipando en 
la ooo:rdinao16n de estrategia• ~ooionalaa o publioitariaa y en la -
dete:rminooi6n de objetivo• da '18ntaa. 

Rea"OOnaabilidadea aapeoftioaa. 

l.- Prepara 7 aomete a la aprobaoi6n del Gerente de Mercadotecnia loa 
planes de mercadeo da la marca y dirige llU ejeouoidn una vez que­
han sido aprobados a tin de aaegu~r la oonaeouoi6n. 

2.- Vigila las actividades da la competencia inoluyendo oampañaa pu~ 
blicitariaa, distribuoi6n, oondioionea da venta y en general toda 
aotividad que puada ateotar la venta da lo• produotoa. 

3.- Supervisa 1 controla qua loa gaatoa proaooionalea y de publicidad 
d• loa produotoa 8 su oargo .. mantansan dentro da loa l:Cr.iitea -­
praviato•• 

4.- !antiena oontaoto oon las agencia• da publloldad 1 comunica a la­
tos loa objetivo• bAaiooa da mel'Cadeo da aua produoto1 1 aprueba­
todo• loa presupueatoa 7 taoturaa. 

5·- Into:ma al Gerente de Meroadoteonla 8091'08 de la• aotlridades re­
lacionada• oon loa pl'Oduotoa y el moYimianto da la oompetenoia en 
al MS'Oado • 

.&utoridad. 

'l'iene la autoridad 1111fioiante para tour cualquier deo11116r\ naoaaaria­
para llevar a oabo laa tunclon•• da la• cual.ea •• reeponaabla. 

Ralaoi6n é!Jga!!sat1Ya. 

1.- Re:porta 41:reotuanta al Gannh da Mel'Oadobon1a. 

2.- Dlrip 7 wpaniaa la• •oU"fidadH 4•1 panonal a 1111 ou1ro• 

lllplaatado 1 

01-01..sx. 

46 
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:pESCRIPCIOW llE PO!ICIOIES. 

POSI~Ol't .ülALISIS COliµ:ICULo CODICOt 6.) 

runoidn Plo:inoipal. 

lltudiar, ualicar .,. mantener HtadllriioH aobN el •roado i sua ocm­
dioionH eoon6mioaa1 :lntona perl6dioamente a 11128 supenhorea aobre -
loa taotona que atectan lH opeacionea de la npraaa1 realiza invea­
Ugacionea relaoionadaa oon p.roductoa oon9\181dona, potencial de .. ro!. 
do, ato., que aean aolloltadoa a au departamento. · 

!HponaabilidadH Hpeoftioaa. 

1.- Coordina oon el Gerente de Meroadoteonia 101 planH a deeal'l"Ollar 
IN departamento a corto 7 a largo plaao que oontribu1Z'lln a la ma-
701' eteothldad de la tunoi&n da nroadoteonia. 

2.- Se aanUene into:rmado aobre loa dlUmoa adalantoa e innovaoionea, 
t4onioa1 aobre 1nvestlgaol6n de meroadoa T • asegura que laa in­
vesUgaoionea eteotuadas aean i.lisadaa en tol'llla eoon&nioa y eti 
olente de acuerdo oon lae Honioaa da aode:m.a en la materia. -

).- Colabora oon otroa ejecutivo• en :i.a pn~oten 4a loa planea -
anuales de mercadeo SU1!11niat:rando toda la lnto:r11aoi~n eatad!!Rioa 
eatudioa, etc., de que disponga 1obre 101 P?'Oduotoa de la empresa. 

4.- Mantiene archivos de datoa eetadbUooa 7 .oona.itooa relativo• a­
oondloionea generales 7 tandenola1, tanto en el orden nacional oo 
110 en el aeotor de IN empresa. -

la 1•111ponsable T Uane la autoridad adeouada J&ft Uawr a oabo laa tun 
oionea indioadaa. -

lelao!dn O!J!l!l!!tl'lao 

1.- •porta al Oennta 4e lel'Oadoteonla. 

2.- Coopen ooa lo. deúe ejeouUwa 4e]lañ•antal111 pan -lnietn.l"­
lH 1nto111aoi6n aeoa .. rla pan el .. jor 4eM111peilo .S. mua tunoionea. 

3 •• l>lri,..,. mjllm• al peÑanal a• oup. 

Iaplaata4o1 

01-oi-ex. 
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Cabe aolarar que la espeoit1oaoi6n de tunolonea pueda ser tan 82hauat! 

'Ya oomo lo requiera la empnsa de que M trate. &i eete caso eatoy -

oonaiderando el oreanigrama de una empresa de .. rrioioa. 



) •. CA'l'.&UICIO D! CtJEll'l'.lS, JWIUALBS t PJIJC*WMIBlfrOS PABl Ll CODt!'ICACIO• 

Jll comos T a.t9!0S. 

n oaUlogo de ouenta• H uno 4e lo• elnentoe de la orgudsaoi6n-· 

oonta'bl• por ••dio del oual • :regietl'all lu ope:raoionH 4e la • -

pre•, •• deoir, " H una li•ta o en\IÍMnoi6n po:runo:risada 1 olH! 

t10ada de lo• oonoeJJto• que intesnn el aotbo, pa•ho, oapital ºº!! 
table, ingreeoe 1 egreeo• de una entidad eoon&lioa "• (3) 

Para prepararlo, H neoeaario oonooer lae operaoionee de la empresa 

uteria de un regieho utMioo .,. olaeitioarla• dentl'D 4e grupo• e.! 

peoftioo•, ••f •i•o, requiere de Wlll reri•15n ooutante por parie­

del departamento de contabilidad oon el tin de adaptulo a lH neo!. 

midadH Nale• de la nap:re•• 

Ca.o el oat•togo de ouentH Huna noma 180ri.ta 4e oa~oter pnma­

nente que l:laita errore• de ola•itioaoi&s, H utili• pan unitioar 

el ori.t1rio de quienH lo uneju 7 ooa..ouent .. nte eine de baH­

pen la pnparaoian de loe Htado• tinanoiel'O•• 

Ala6n bih, el oaUlcígo de ouentu oou mmoionl m el 'primer 1'n!, 

to, oont•pla todae 1u ouentu que latemenm m la elabono16n -

de Htadoe tillanoieJOe, por lo 1¡ae del •lmo, .e10 MnOlonad las -

8Uelltu de neultado• que - •t•l'la ele ene tNba,jo ,. que lae -

8Uelltu de Aotlw, Fuho 7 Capital Contable no mtzm dftldn o--. . 

ldo al inoo:rporu eá ma mtn• el • .._ 4e la Cll. 

11 prophito que • penicue al elabol'U' el lipimte oaUloao, ee­

oonooer oual•• eon lo• pno• en que puede 1nourri.r oada •na • -



parUoular 7 poz- ende, oujlH Rn lH olaft• que • pieden a•isna~ 

a oad.a reeponeable, aunque :lllporta ac¡uf haaez- notar que tamb16n •1.!:, 

w paza U1'0a%' el pmto de :putid.a en la to:mulaoidn de lo• pre~ 

pseato• ( t ... que upUarf en el oapftulo IlI ). 

Coao • eepeoitiol en el punto uno de ene oap!tulo, en el organi­

gftm& la• •rea• de :reaponsab111dad deben anar representada• por un 

n6mal'O qua laa ditannclad entre af oon al objeto da oargar loa -

· ooato• '1' gario• en qua inoul'Nll, dariftcloe da la• oparaoionea qua -

reaulten del ajezol~ia da 1111• ~ioaea. 

Por lo anterior 7 pan JC)dar eapaoitioar OIS&lH aarlan loa oambioa­

. lil catalogo da auantaa, en el(anexo 3) •enoionarf laa ouenta• de R!, 

aultado• que utilisa una empraaa da •ert1.o1o• ( 00119rolalicac16n da 

autopartee ). 

t1na 'fta detallada• lu aubouantH da pato• .n qua puedan inourrir­

loa oent:ro• 4e oono•, a oontlnuoUn aanoiOllU'f lo• ,..,. a - - -

Hguir pan qua ha,a una adaouada ousa11aaa16n o ooditloaoi&n da -

patoe 7 ooatoa a loa oentzooa ele oono• que OOl'Nitpondan' 

1. S&lo ciar de alta en el oat•loeo da ouutaa a loa oanho• ele ºº.! 

toe que paedan 1D011:rrir • el pato o 008to da que • tate. 

( anexo 4 ), .. daair, el o.Uloeo por Afta• da llHpanaabilidad. 

2. Cada n..a alta en el oaUlOf!O, daba •r autorlsada por el Con­

tador Omenl o quien tenca a m O&l'IO al oont:rol ele apeeoa, -

]llOI' • ,,..,10. 

l• lapaoitioar en el oat&loeo, lH ouantu que •* ~iouante is 

'º 



.e ' '1' A L o a o D E e t1 B '11 T A s . 

COIR'l'.lS DE llESUL'UIX>S . 

™ SC'l.'A. ~ 1'oabre de la Cuenta. 

3301 0000 0000 Vll'fAS. 
3302 0000 0000 Dl'IOWCIOIES s/VFmAS. 
330) 0000 0000 OOIIJ'ICACIONES S/V'mrASe 
3390 0000 0000 com DE VER'l'AS. 
3400 0000 0000 DEPRECI.lCIOB EJERCICIO cogro HISTORICO. 
3450 0000 0000 DEPR:OOIACIOB POR R.::."'VALUACIO?l. 
3500 0000 0000 GASTOS DE VERTA.. 
3600 0000 0000 GASl'OS DI ~9'l'N.CIOI. 
3500 0100 0522 SALARIO !IOlllUL. 
3500 0101 0522 TIE>!PO EX'l'RA • 
3500 0102 0522 VACACIOIES. 
3500 0103 0522 PRIMA DI TAClCIOll!S, 
3500 0104 0522 AGUllf!LDO. 
3500 0105 0522 PRDU. DE ANTIGU$IM.D. 
3500 0106 0522 DISS PA'l'll>!flL. 
3500 0107 0522 5% IllOIA VI'l' • 
3500 01~ 0522 1~ s/B. PEDSRALES. . 
3500 01()1} 0522 1.15 s/m. BS'l'A'l'AUS. 
3500 0110 0522 P.Wf DE PE!SIOIES, 
3500 0111 0522 DESPE!ISAS 

35~ )6 0200 0100 stJELIX> ma&L. 
0201 0100 'l'IDIPO mu.. 
0202 0100 VACACIOIES, 
020) 0100 PHIM.l DI VACACIODS. 
0204 0100 ACUIIJ.LJX> • 
0205 0100 DSS PA.TJl>llLe 
m06 0100 ~ monvrr. 
mar 0100 ~ s/mt. PEJE!l.LES. 
0208 0100 le15 s/l'IJI.. E!l'l'A'l'.lLESe mog 0100 PW DB Pll'SIOIBS. 
mio 0100 DDa!JrIZ&CIOllS. 
0211 0100 OIA'l'IPICAOIOllS. 
Ol12 0100 1'.All>llD 1-. 
Oll) 0100 PIDA SIEUB> JS vtlll.. 
Ol214 0100 CUMD. 
Ol21' 0100 !lUDl ISJ>LlL 
Ol216· OlOO O'HAI Pll9'1'AOIOIBS. 
0399 0100 C.lPACIT&OIOI T 19JAS. 
a.oo 0100 tDrIPOJll!S T IQUIPO 18 SllJUllIDlD. 
a.ai 0100 OOP.US fOfOll'ATlC&ll. a.OI 0100 naros IITIBDS. 
otOl 0100 COICUl!JOS DI ftlft'&S, 

,1 



rn SCTA. SSCT.l. lfombre de la Cuttnta. 
~ OIOO VIGttücli. 

040') 0100 JWrl'ENDUEN'l'O EQUIPJ DE OF!CDIA. 
0406 0100 OBSEQUIO A. CLIEH'l'ES. 
0407 0100 ARl'ICUU>9 DE LD!PIP21. 
04~ 0100 TELmBO T 'l'ILElto 
040') 0100 BOllORARIOS 'Pll)11'ESIOBALES. 
0410 0100 GAS'l'OS DE VUJI. 
0411 0100 G.lsroS SDnJIC.&.LES. 
0412 0100 GASOOS:Y.t'JIPO 'l'lWTSPORl'E. 
0413 0100 PRIMA. DE smtm:0s. 
0414 0100 CUOTAS T SUSCRIPCIONES. 
0415 0100 REP. T wrr. :<JQUIPO OFICINA. 
0416 0100 P.l'PELERU T A:rl'ICUWS ::SCRITORIO. 
0417 0100 RE?lTA ~OIPO EilP • 
0418 0100 RECLUTA,'O:Elll'O DE PERSONAL, 
0419 0100 JX>lU.'l'IVOS, 
0420 0100 EVERTOS CO!f ASOCIACIONES. 
0421 0100 CORRIDS T TELmRAros. 
0422 0100 BIBLIOGRAFIA. 
().123 0100 CUEtlTAS INCOBHABLSS. 
0424 0100 RENTA DE WCAL. 
0425 0100 GASTOS DIVSRSOS, 
0426 0100 EREroIA. ELECTRICA. 
0427 0100 REP. Y Y.ANT. EQ. EDP. 
0428 0100 MUEBLES Y BtlSiRES MENORES, 
0429 0100 VISITA A MEC.&ll?COS. 
0430 0100 ARI'ICULOS DE PU'BLICIDAD, 
0431 0!00 GASTOS DE PUBLICIMD. 
0432 0100 CONFERENCIAS TECNICAS. 
0433 0100 ESTUDIOS DE kERCAJX> • 
0434 0100 PAQtra'l'E!W. T DVIOS, 
0435 0100 HDAJE DE CASA. 
0436 0100 GASTOS POR l'HESTACION DE SERVICIOS. 
0437 0100 T!!AISPOR'l'ES IDCAL!S. 
0438 0100 COMBUS'l'IBU Y WBRlCill'l'ES. 
0439 0100 DERECHOS DE AatJA. 
0440 0100 HER.WfIEl'l'l'AS T J.CCESORIOS. 
0441 0100 AC'I'IVIY».DES DE PERSONAL. 
0442 0100 IMPU3Sl'OS POR DlRECHOS. 

-3500 0')00 0310 COMISIOlf!S. 
-3500 0501 0524 mfP1QtJE. 
-3500 0502 0524 PLl'l'~ T AC&RJ!!l)S. 
-3500 0')03 0524 . RE!'ARACION Y ~. ~Uiro REP!Rl'Oa 
-3500 0')04 0524 COMD'JSTIBLE T WBRICABT~. 

ugg 0000 0000 DE:SCUElft'OS POI. 2IllM"O PAGO• 
0000 0000 nrrms~ RECm:ros. 

]810 0000 0000 mEHESES GAJJAJX>S POR OPERAC. M>iaw.ES. 
.)820 0000 0000 COB'l'O rDIAl'CIBll>. 
3830 0000 0000 VARIACIO?fgs C.IDURUS. ···-· 
3900 0000 0000 tJ'l'ILIDA.D ?m 'V'l'la DE ACTIVO PIJO. 
3900 0001 0000 PERDIDA. D 'V'I'A. DE ACTIVO nJO. 
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CUENTA SCTA. -mo oai.'X) 
3920 0000 

SSCTA. 
~ 

0000 

'Roabre de la Cuenta. 
OTROS fiiiJRESOSó 
PRODUCTOS FINANCIEROS. 

- Exolu.haa de lo• Centro• de Dbt:ribuoi6n1 

0524 All'.ACEN TLALNE?Am'Ll. 
0526 AIMACEN Y.ONTERREY • 
0528 .WUCEN GUADALAJARA. 
0529 AU·'.ACEN TIJlL\HA. 

.beso 3 



\ 
.CATAWGO DE CUENTAS POR All&S DE RESPONSABILIDAD 

E!!!!! ~ ~ lombre de la Cuenta. 

3500 0100 0522 S&LUIO NOWL. 
3500 0101 0522 TI!llPO EXTRA. 
3500 0102 0522 VACACIO?ras. 
3500 0103 0522 PRIMA DE V!CACIOff!S. 
3500 0104 0522 AGUilfALIX) • 
3500 0105 0522 PRDLl DE AN'l'IGUEDlD. 
3500 0106 0522 IMSS PATROJAL. 
3500 0107 0522 5~ mroBVIT. 
3500 0108 ()1)22 1~ S/lU!J.4. • !'E:DER!LES. · 
3500 01()1} ()1)22 lol5 S/R»I.. ESTATALZS. 
3500 0110 0522 PLAN DE PENSIONES. 
3500 0111 0522 DESPENSAS. 
3500 0200 0300 SUELOO lfOJl!.!AL. 
3500 0200 0310 .. 
3500 0200 0320 .. 
3500 0200 0330 .. 
3500 0200· 0)40 " 
3500 0200 0')00 • 
3500 0200 0510 .. 
3500 0200 0520 " 
3500 0200 0524 " 
3500 0200 0526 " 
3500 0200 0528 " 
3500 0200 0529 .. 
3500 0200 0530 ti 

3500 0201 0522 TIEMPO IX'l'BA. 
3500 0201 0524 .. 
3500 a202 0300 VACACIONES. 
3500 a202 0310 " 
3500 0202 0320 .. 
3500 a202 0330 " 
3500 a202 0)40 " 
3500 02a2 0500 " 3500 02a2 0510 " 
3500 02a? 0,520 .. 
3500 02<l? 0,524 " 
3500 02a2 0526 .. 
3500 Q202 0528 .. 
3500 Q202 0529 .. 
3500 Q2a2 0530 .. 

Ill E91'.l J.Allnl, DlR DE .llll'.l A IDS DFl·f.lS 
'l'IPOS 1B GASTOS POR DiPARrU:EPl'l'Oa 
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n ab1101'ber loa ooatoa nriablH, que en una empreea de servi-

01011 •l'1ana F.\qlaque, Fletee 7 .loamos, Combionee, lleparaoi6n 

7 )!.antenimiento de &¡,uipo de Tranaporh y Combustible, gaatoe -

que aon ezoluai'fOa de loa Centros de D1stribuoi6n del produoto­

( de aoue:rdo el organigrama preaentado en el anexo 1), y que º.2. 

mo ubemoa, aon gaato11 que .. oomportan de acuerdo a lH Ventas 

por lo que ae oonsideran Variablu. 

F.-to le permitiril a la empresa ejercer oontrol de loe costos y­

gaatoa por oanal de diatribuoi6n y medir la rentabilidad de h­

toa en ralaoi6n a su• ventae. 

cuando ae eteotda una olaeiticao16n por tipo de gastos en la conta­

bilidad tradicional, ea posible conocer el global del gasto y por -

concepto. 

Aaf •1111110, ai 1111 olaaitican loa ga11toe y ooatoa por Areaa de llespon_ 

aabilidad, ea posible oonocera 

1.- El total por tipo de ga11to, debido a la aouaulaoi& que se 11,! 

.,. a tnria de 111111 clan• o aubcuentae, por departamento, por­

&na y global •PN•• 
2.- Ei total de 1011 sa11to11 inour.rido11 en oada centro de ooatoe en­

foNA unwal 7 aoumu~ada, 

).- 1191 total por oentro de ooetoe • puede conocer el importe 

4e lo• patos de cada uno de loa oonoeptoa en loa que 1111 inou­

mt. 

Como po4e110• .,.r, el alllteu de la OA.R noa penaite conocer a deta--

" 



lle 1011 gasto• 7 costos por departamento a oorto y largo plazo y -

poder presantar an&lisi• del comportamiento de latos en oualquie:r--

momento. 

111 muy importante oontar en laa empreaaa oon una su1a cantabilisa­

dora para IDliticar criterio• en ouanto a 1011 oonceptoa por 1011 CU!, 

lea puede atectaraa una cuenta, principalmente cuando existe la -

CAR y que como mencicnl en el oaao de una empresa de eervicioa ~­

ta podri juatitioar la rentabilidad de aue centros de distribuc16n. 

Un Manual de Procedimiento• de la CAR, ea el instructivo sobre su­

operaoi6n general en el cual .. detallan sus finalidades y linea-­

cientos tunoicnales. 

xi manual de la CAR analiza a cada uno da los alementoe de la ºrs!. 

nizaci6n, el cual contempla al organigrama, oat4logo de ouentaa, -

ad como a oada uno de loe dÓO\Wento11 que deben soportar cada re­

giatro contable deri vadoa de laa operaciones de la empraaa. 

Diobo manual debe Mr uUl1111ado como libro de oonaulta dentro de ... 

la 111pre•, por lo que, 1111 neoeaario que aiempre ea encuentra al -

4fa en 101 cambio• que M realicen a cualquiera de loa elemento• -

de la organisaoi&i. Cuando una empreaa no aea capas de aantener -

aotuali .. do el aanual de c~tabilidad por •re81 de ro~on~abilidad, 

no ae1' polible que open a au mi• oapaoidad, ya que de h!. 

cho oourrt• oiertoa 11rob1 .... nn el control intemo que bpecli­

dn un buen tunoiona:niento de la emJll'He• 



El Manual de Contabilidad por A:reaa de Responsabilidad, eaU inte­

grado por1 

l.- Cuadro oreanicaoional u organigz9111a. 

2.- Cat,logo de Cuentaa. 

).- Documentos oontablllzadorea. 

4·- Reglstroa oontablea. 

5·- Into:rme• financieros. 

l. Cuadro Organlcacional u organigrama. 

Como ee dijo anteriormente, es un cuadro sin6ptioo que indioa­

loa aapeotoa ~4• importantes de una estl'Uctura organizaoicnal, 

incluyendo laa prinoipalea tunoionea, autoridad, reaponsabil.!, 

dad 1 :rel~oi6n organizativa. 

2. Cat•logo de Cuentas. 

Su importancia 7 oontenido tu• t:ratado en eete punto ). 

)o Doowaent•• contabilisadorea. 

iatoa dOOW1entoa noa indican laa cuenta• 7 1ubouenta1 que de-­

ben ateotal'H oon oarpa 7/~ ol"t~ltoa •sdn la naturaleza de -

que .. tnten. Ia tuente que utllisan para au oontab111uoi6n 

aon loa ooeprobantea ort¡i.nalH. Todo• eatoa clooumentoe •• -

oontablll1an lle aou1l'do con el oatfloeo de ou1ntaa, •• declr,­

ouenta de Ma70r que af9otan, wbou1nt• dependiendo del Upo de 

peto 7 a1&b-wbouenta que noa ind1• el 'l'H nepon•ble del -

'T 



4• Registros oontablea. 

Estos :registros rsoib1n la intormaoi&l d1 loa documentos oont.!!. 

bilicado:rea 7 101 registran en las cuentas oorreapondi1ntes, -

baudo1 en el catalogo de cuentas. Son tomados como base para 

la pnpa:raoi6n de loa intormea internos como son los ::tsportea­

de J.otuaoi6n de oada una de las beas de responsabilidad y loa 

Eetadoa Finanoieroa tradioionale1. 

5. Infol'lle• ll'inanoieros. 

Bato• son una proloneaoi6n del registro contable en su etapa -

tinal ( mensuales 7 aoumuladoa ). 

Ea de Tital importancia la oondensaoi6n de los documentos contabi­

lisadores en loa estados tinancieroa, an donde ne concentra la po­

a1oi6n financiera y loa reaultadoa de las operaciones de la empre-... 
Pvro tambifn ea eaenaial la info1'!11aoi6n interna de oartoter admi~ 

niatrativa, de '8ta tona parte la contabilidad por 4roaa de res­

ponaabilidad. 

la 1nto~oi6n oontable que e• oon .. auenoi1 de loa estados tinan-­

oieroa Hctiante w Htuclio. OCllllpAT'Stho, pemite 1n~erpZ'9t•n y oua.!l 

titioa:r el rHultltlo obtenido oan lH t:ranaaooionea llevadas a ca­

bo 7 airM 41 ba.. para la aoe~aoi&n sn el f\ltUl'O de medidH mi ... 

•floientH. 



Atendiendo al alcance de su 1nto:rmac16n, 1e olaeitioan en1 

1.- Informes Sintdtico1. 

Estos informe• presentan intormaoi6n tinanoiera condensada ~ 

que ee proporcionada ennoialmenh l'Or el ngistro del Mayor, 

tales oomo1 Balance, Estado de Heaultadoa, Estado de Movimie.e, 

toa del Supe:nlvit o Mtioit, Estado de Or!een y aplioaoi6n de 

r.ourao1, Estado de Costo de Produooi6n. 

2.- Into:rmes Anal!tiooe. 

Son base de la intormaoi6n proporoionada por loa estados sin­

tftioos pero en detalle oon ~se en los registros auxiliares, 

por ejemplo An4liais de Saldos de las Cuentas do Balance, Ss­

tado da Resultado• detallado por zonaa de dietribuoi6n de !!­

neas de producto, sus ooato1 7 gastos reapectivoa, Estados de 

aotuaoi6n por •reaa de responsabilidad. 

" 



4. 'l'BATJMIER'l'O DE U>S GAS'rOS COJrl'J[)~BLES f NO CONTR'JLABLES. 

!D la CAR •• rtquiere, para eteotuar un nrdadero oontrol eobre -

lo• oorio• 7 sa•to• erogado• por ua 're• de N•pon .. bilidad, e•t.!. 

bleoer cual•• mel'lln lo• Ga•tos Conirolable• 7 lo• Bo Controlables. 

S. dice que en lo• Ga•to1 Controlable• .. encuentran aquellas p&l'­

tidae cu;ro importe de un perlado dete:niinado depende de la efioie!!. 

oia con que .. maneje o conduzca el jefe dol •rea ateotada, entre­

e1ta11 cuentas de gasto• podemos mencionar la papele:rta, manteni­

miento, e'\o. 

Loe denominadoe Gaeto1 Jro Controlables, ee ~tieren a partida• cu-

70 a~ohamiento cae en un &rea en particular, pero el jete de -

, la aiaa no puede hacer nada por controlar su importe, tal H el -

oaso de la depr.o1ao16n, iapue•to• pi'ediales, etc. 

lo ui1te zwgla pneral que pueda definir quil gastos pueden aer -

oonaider.doa ooao ControlablH 7 cual•• no. 

Bn una ••Pft• de •:rrioio1, .. pueden oon•iderar co•o llo Control!. 

ble1 101 •iguienbH Jlepnoiaoionu, laterill de Empaque, Fleta .. 

1 .14U'fto•, CoablonH 110b:rw Venta•, Ri1J19noi6n 1 Mantenimiento de 

!quipo de •J19rto, Combu1tible 1 l'Abl'ioantH. 

le JI01" ellO que, al Htebleoer el •iri._ de la CAR • podñ ob•11-

Tar q• de•de el lanual pa:ra la elabonaS&n dAtl PrHupueno 1 i. .. 

Cldula8 i-n la elabonoi&n del •i•o, no M 1nolu79n 101 Oa1to• -

lo C.t:rolablH Ja que IOll ezolueho• de V.ntH, Con'\abilida4 1 -
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Di•tr1buoi6n ya que ae presupuestan aob:re baMs tale. ooao 1 IfueYH 

InwraionH de J.oUvo Pijo 7 el proncS.tioo de Ventea principalmen­

te. 



"Loa 1nto:rmee de re11ponaabilidacl eon el p~uoto o :nt11Ultado de la 

oontabilidad por 'reaa de reaponaabilidad, son la via esencial. d- · 

la organisao16n 1 gracias a la oual.1 011da re1pon1able queda per16-

dioamente enterado de loe efeotoa eepeolfiooa de eu aotuao16n".(4) 

Loa objetivo• de control y reduooi6n de la• erogaoionea de la CAR, 

no podrtln lograrse 111n la infol"lllaoi6n de 1011 reportee de aotuao16n. 

Eatoe H refieren a las den1.aoionee prewpue1tariae en tbminoa -

de reapon1abilidadea peraonalea. 

La etioienoia del aiatema de contabilidad por 're•• de responeabi­

lidad u verla dernrtuada a1 no cuanta con un auHntioo y dimlmi­

oo 111atema de ooauntoaoi6n, ya que en •ate la infol'!naoi6n ea b•lli­

oa pues 1111 objetivo H la :raduooi6n de loe ooetoe 7 gaetoa. El -

personal que va a untener ene ai11t111A adminiatratho, neoHita -

de importanha elementos pera poder lograr au objetivo, que ea el­

de propol'Oionar intormaoi6n 'Nl'H 7 op0rtuna conteniendo eapeolti­

ouente lo indilpen•ble para au 0011p:ranai6n. 

Por prinoiplo, tene110a que oonooe_r 1 eftluar la• tl&entee de intol'­

uoi&a, loa meclloa 1 laa bel"l'Uientaa pana prooe .. rla con objeto -

de })Oller ela'bo:rar dioboa lntoraea de aotuaoicJa. 

11 DBOHario oonooer auai.a eon laa tl&entea c¡ue • tienen para p~ 

duolr la 1Dtol'llaoi 6n que oontenp la• alpient•• oanoterletloaa 1 
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a) Amplia, oportuna,- -,.ns 7 olar1a. 

b) Eepeo!tina eobw al •n• da que •• trate. 

o) Comparada dabidamant• oon loe fndicea da at1c1enoia u objati~ 

"°ª tijado1 pnvtuenta. 

d) Sencilla 7 legible. 

•) Qua destaque lo verdada:ruanta importante a travfa d.e poroien­

to• entr:e lo real oon lo presupuestado en toma individual y -

global. 

'Dentro de la CA! ae elabora un intorme de :responsabilidad, el cual 

contiene la1 oitras reales, los preeupuastoa y las variaoionea fa­

vorable• o de1tavorable11 qua existan para .. r tranB111itidoa al pri­

••r nivel 7 toma laa dabidaa dacisionea, analizando el porquf de -

41ohas deaviaoicnea, 

Ea importante señalar que •ba• dHviacionH deben Hr objeto de -

an&liai• ya qua la illlagen da un reapon .. ble ante desviaciones tav:2, 

rablea aerla que solo elabor6 1U presupuesto por oumplir al esta~ 

ntlejando lo qui 009\inmante .. conoce como oolohan de presupuesto 

lo oual no ea oornoto. 

La 1ntonaaot.6n .. Hanclala11nt1 iaportanta en la orguiiaaoi6n de -

la ••Pl'IA, ,.n el estableolaiento ele la debida ooordinacian de -

la .1 ... 

Loa 1Jlto111.. eon popo:rotcmacloa a oada uno de loa napanublH en­

re laoi6n. ft ana, ,. que .. - el ... nto da control para todo• -

lo• niwle• ele la OJ'llll1•o1611 • 

.. ,, 



Ventaja• de loa Info:rmea. 

a) Elltilllulan a que cada vea aea ~. ezaoto y flexible dicho •iate-

.... 
b) Por aedio da 61 ae ha legrado aometer 7 controlar oostoa 7 gaa­

toa que por llUOho tiempo hab!an eatado aln control. 

o) J.1 informar y controlar una •rea, nace la necesidad de baoerlo­

oon otraa, lo que hace posible in'f9stigar las variaoionea hacia 

nivelas inferiores, hasta llagar al &rea en que se localiza la­

talla principal y se fija la reaponaabilidad individual. 

d) Han dado una nueva personalidad a loa sistemas de intormaci6n,­

baoi•ndoloa m&s nlpidoa, simples 1 atraotivoa. 

e) Facilitan la aplioaci6n de la t4onioa de administraoi6n por~ 

uoepol6n. 

t7n eficiente sistema de lnformaai6n debe contener por lo menos laa­

elgulentea oaraoter!atioaaa 

Oportunidad. 

La preaentao16n oponuna de la 1l'ltozmao16n da facilidad a cada uno­

de loa reeponeable• para tomar la• aedidaa neoouriaa para corregir 

la oauea de laa varlaolonea y poder ajustar el presupuesto en IN -

priaer l'9Ti816ne 

Intoiwea .. nollloa 7 claros• 

Pan taollitar au leotun, es oonwniante que loa iJlfonea preaen-­

ten en to:naa ola:ra, al contenido da loa •lamoa eliminando ~uelloa-

4atoa que realmente no tienen laponanoie. Deben aer aeno_illoa en -

m pnaentaoUa 7 atn ... en w contenido. (anexo• 5,6 y 7) 



Comhtenoia. 

Eata oaraoterlaUoa •• ntien a qua au pnaentao16n no debe variar 

de un periodo a otro en au lensuaje, tomato, etc., puea da lo oon­

trar1o ONarla oontua16n entra loa intan1adoa. 

Preaentaoi6n en gr4t1oaa. 

Ell muy importante que pan eu mejor interpl'8taoi6n, dichos infoxmea 

aoompañadoa de gr4tioaa, aai como la preaentaoi6n en poroientoa. 

Loa Infol'lllea da Roaponaabilidad deben coincidir oon loa Costoa y -

Oaatoa del Eatado da Heaultadoa qua menaualmenta presentan la oper.! 

oi6n total da la empl'llaa • 

.. " 



ANALISIS VARIACl(ljES G.\STOS FIJOS DE OPERACION 
""•. 

e.e. CONCEPTO MENSUAL 
REAL PRESUP. VARIACIO 

.. -· 

-

l REAL 

(FAVORABLE.) 
DESFAVORABLE 

Miles $ 
ACll«JLAOO 
PRESUP. ARIACION s 

-

Anuo 5 



c. e G E A N C 1 A S 

1UIU 1 • 11•- 'ª ..... , .. , 

COHIAAlOAIA 

n11n 

RCl.ACIOll(S INO.tSlklAlES 

t:l'ibulrlnC IUlr:I • .... ,. .. 

VENIA~ 

wl.~~(Sl'NI ,N 15 IOIWtlDS 

HfkCAIJOICCNIA 

CUADAO AESIJIEN AMLISIS PRESUPUESTAL POll EL ,EAIOOO 
COOREHOIDO DlL Al DE 19 

MENSUAL VAAIACIDN 
AFAt PACSUPUESTQ 

_,_ 

1 

1 FA~OAAILfl 
DEsFAVOllAIL"E 

MllH $ 

ACIHILADO VARIACIDN 1 
REAL PAESUPUES TI 

··--·· ....... ······- ----------t----1t----1----1--...... 

~---~~1fl~<7!"~·Ju~1i;J.!i~~-¡:i; .. b:;;;:;;:;;:.:=:.:·:--:-:_·:.:.··-:,:·::_· ·:_:-: .. ·_:·:_· ·.:. .. :.:.· t· -- ··· ·-··- - · ---· ···----4---4----+----+----+---t 
n~1n Mlf1Unr1r1H W.f-!"Ul!~L~lt..,U..,16 ... D ______ , .......... ·-··· ~=-- ----_:~:.:-... -.. -.----·t----~---.-,i-----1---t 

s15 qwocu1 
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c. e <i 1 a E N e r A s 
MENSUAi. VARIACIOH i 

REAL 1RESUPUE S 1 O 
tr'""' 'M VARIACIOH 

REAL PAESUPUES TO 

OISIRISUCl()I 

i---·<f"'----.--------------1-----+----..J--·-- i---- ------11------1------..---t 
811--+---------- ---------j=:===l:===::l:o.:===-"-'"'-"""' :o-= '"""""'·"'-""'·==+====:+====l===I 

COSTO IARIAOLE DE OISTAIO 

~~¡¡-~MOfn,aH--.\ ¡¡ ~~t:"-:INJll!'CliDllNT[-------·- ---- --· - ·-
1 IU '\lllH 

, • r111t ... 

... , 
. -· 

"" , ...... 

GRAN TOTAL 

UI 

• 

-----+----1---- --------· ---·+-------------1----1 

l=====l==·=-·=-~-6-==-··=··c-d=:==:i::===~-d==:o=~..:k==-=.i...,.=-' __ ..._ ____________ . ___________ ... -----·---·--------·----------------' 
HllO 6 



11<»1 SUP RE~ PiP A'""'" 
e.e. CCllCEPTO ll~ ur.1 llI fOll ·-•uUE 

fl]u ·~ lft1" 
... , n••• 

0503 EMPAQUE 

0501 fLET[S 

oszs llEP. Y IWITC 
El), REPARTO 

M CIMIUS TllLE 

0011 CCMISll»l(S · 

TOTALCS 

OUUVAC 1 ONU: 

AHALISIS COSTO VAAIABLE 0€ DISTRIBUCION 

Mes: 

'""rr" .... "' .. 
TLALN, MTY r.uA llCNSUAL 
O~ll In<~• "" nr nn<run 

lfAYOMIU) 
IESf AVc.MLI 

111111 5 

A(IJIJl.ADO 
rar ... • U<AO .. IHI'º •••llr•n • 

An•ao 1 



CAPITULO III 

IMPORTANCIA DE IDS PRESUPUESTOS EN LA COJIT.ABILIDAD FOR ARPAS D:S 

l!ESPONSABILIDAD. 

l. Anteoedentea h1•t6r1001 de loa Pl'leupueeto•• 

2. Def1n1o16n de PrHupu11to. 

l. Objeti'fOa del Preeupu11to. 
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DlPORl'.llCI1 lE :WS PREStJPUESrOS ER LA. COftJ.BILilllD POR ARF..A.S DI R!SP()! 

SABILIDlD. 

'?oda opl'Ha establecida oon fin•• de luozo, eape:ra obtener 01J110 p~ 

dueto final de w operao16n utilic!&dea, no aolo aomo un nnclimiento de 

lo• inveraioniatH •obre su Ca pi tal •ino tambih como un Helio de w­

pel'ri venoia de la organisaoi6n para periodo• tutu:roe. 

Lo• preeupuestoa •on Wl inetl'Ullento que :pemite oonooe:r la tl'llTeotol'ia 

que tendrtn eataa utilidadea, por ••r "un plan tinanoiel'O que oonaiete 

en p:resupone:r una serie de taoto:ree y eituacionee, con mayor o mejor -

detalle, como baH para la naü.zaoi6n 4e operaoione1 tutun• 7 para -

el oontrol de la• at ... •. (5) 

Dentro de la CAR lo• pre111pue•toa aot4an COllO UJ1 plan de aco16n y mot! 

vao16n con enfoque a un periodo tuturo deetinado • controlar '1 reducir 

Coittoa 1 0Htoa 7 a into:ru:r en Uminoa de reaponsabilidad inclividual 

de la eficiencia operacional tn la• &:reH del negocio, H por lo 11i•o 

un eaUn41ir de oompa:nici6n ouantitatiTo, entre lae operaoionH re•lis,!, 

dH 1 la• planHda• oon a;ruda del reapcmaable. 

Como lo• prenpueetoa dentra da la CAi M papuan por unidadH tapeo,! 

fiOH de OrpDiMOi6Jlo.4ZMlt a fin de obtner Q todoe 1 oada uno de -

loe reaponablee una aotuaoi&n ª!Sr:niota, loenndo lo que a toda• luce• 

H un gnn acie:rtot educar la Hntalided de lOtl t:rabajado:rH cm la ºO!. 

prena16n de loa objeUwe pne:rale• de aJaono a la •J>1"9•• 
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l. .lllTECEIIBNTES BUOORICOS DE UlS PRESUl'tl'E9l'OS. 

Otioialmente lo• preeupue•toa nacieron en Inglaterra en el aiglo -

XVI, do• •igloe de•pala obtuTieron 116• tozmalidad al apllcal'tle al­

HOtor subeniamental al pn•entar anualmente el miniatro de tinan­

aaa de Inglatel'ft al P111'lamento, lo• plarle• de 1J&ato• del año ant.! 

rior 7 un programa da impuesto• y reooundaoion .. para IN aplica­

o14n analiaado1 por dependencia u otio1na• para tao1litar eu con~ 

t~l. 

Pcateriormente ot:ro1 pafoea eu:ropeos :rueron adoptando 1011 aietemaa 

preeupueetalea 1n su1 gobiemoa. 

Deapufs de la primera su•:rra llW1d1al, loe industrial•• norteameri­

canos aprecian las ventajas de utilizar el presupuesto gubernamen­

tal, adapUndolo al uao da laa aapresaa privadas para oontrolar -

aua gaato• e ingl'eaoa, naciendo aaf lo que oonocemoa actualmente -

oon el n011b:re da presupueatoa pl'iftdoa. 

In Tiata del aup d• loa p:re1111pueltoa, el oong:reao intar.naoional - . 

da la orpn1 .. c14n oienUtica lo 1nol11,19 en la orden del dfa, en -

Ginebra, 9111 .. en julio de 1930 e donde .. Htruotunn aua prino! 

~o•, l0«1Wndo qua lato• ten8Jlll rango 1nte:rnao1onal. Aaiatiel'Oll -

oaNa da 200 pere~nae pirtaz:eoilnt .. a 2' naotonea. DI•~• de la 

ooatHenola de Ginebra, loa :Prinoiploa upueatoa en ••ta tuHon Z!. 

11111ti40• en una dootrlna oohennta 1' ooapleta denominada "Control -

P:reapueatal •. 

1il '.Jsioo .. b Uonioa •pe•6 a eonooena a P11rtir de 1931, ouaclo 

12 



lH empnqa de origen norteuerioano ••tableoida• ~ el pata OOllO 

la General Xotora Co. 7 deesiu'• la l"or4 Motor Co.,ap1ioal'On para -

controlar su• ga11to1 e ingnaoe la tfonioa de loe presupueetoe. · 

In la aotualidad loa pnirupueetoa H hall deaaJ'J'Ollado debido a lH 

neoeaidadH de prewer 7 oont:rolar la• aoUridadea da una entidad, 

oomo un llJ'009•0 l&gioo 7 nonial del de .. nollo eoon&doo· ttn gene­

ral 7 de la• empw .. 1 en partioular. 

n 



Loe presupuestos eon determinantes para la 1mplantaoi6n de un aie­

tema de contabilidad por 4:reaa de reaponeabilidad en virtud de qua 

ai1'V9n oomo medida de etiolenoia 1 oontrol. 

le palabra presupuesto u oompone de do• ra1cee latinas PRE que -

llignifioa "antes de" y de "SUPUESTO" que significa "hecho", por lo 

tanto, presupuesto significa "antes de lo hecho". A oontinuaoi6n­

enunoiar6 algunaa da laa dafinioionea qua exiaten de lo que ea Pr:!. 

supuestos 

Bl maestro 7 C.P. El!aa Beaudo X. dioaa "El preaupueeto es un plan 

da oparaoi6n, ya que ea la axpreai6n num•rioa da loa planee de la­

empreoa 7 una herramienta que pel'llllte controlar laa operaoionea en 

vieta del plan preoonoebldo, toda ves que mide la etioienoia en la 

ajecuo16n mediante la oomparaci6n de loa planea expresados a tra-­

Tfa del preeup.zesto con loa reaultadoe obtanidoa, aai mi111110, ade-­

m•• de ser una h11'1'8111ienta de planeaoi6n 1 control, al presupuesto 

act~a ooao elemento coordinador ya que aedlante su aplioaoi6n pel'­

•ita que loa planaa de laa d1111raae aeoolonea de la empresa eat•n­

en au rasonable equilibrio entre •1,7 pN,... loe medio• adaouado9-

pan oomunioar a cada una de laa parte1 del Ol'ganl•o los planH -

que u han pro parado". · 

!1 C.P. lMuardo Argil en la roYS.eta Fiunsaa 7 Contabilidad aeñala 

"Lo• p1'91111pieetoe •on planeaolonH baaada• on la e:iperienola 7 en­

laa oondiotonaa que •• pnrne para 11 fUturo, prepu .. daa con el -
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fin de poder oot1pararse oon la• operaoionee real1111". 

El C.P. :Parea Ram6n Franoisoo no• 4ioe1 "Un presupuesto entendido -

en tuno16n de la contabilidad por 'reaa de reaponsabil1dad, es un -

plan de aoo16n y motivao16n con enfoque a un periodo :ruturo, desti­

nado a oontroler 7 reduoir ooatoa 7 gastoa ~ a intormsr en t~rminoa 

de reaponeabil.idad individual da la efioienoia operaoi onal en laa -

'"ªª del negocio, ea pol' lo mino un eeUndar de oomparaoi6n ouan­

ti tatha entre lee oparacionea nal111&da11 'I laa planeada• oon ayuda 

del reaponaabl•"• 

En relao16n oon la contabilidad por •reas de reaponaabilidad., loe -

preaupueetoa son un plan de aoo16n 1 mot1Yaoi6n con enteque a un JI!. 

r!odo tuturo, deatinadoa a controlar 1 reducir ooatoa. gaato1 e ln­

fo1'111&r en tfrminoa de reaponaabilided individual de la etioiencia -

oparaoional de lae A:reaa de una empresa. 
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3• OB.Tm'IVOS DEL PRESUPDES'l'O. 

La aplioaoi6n de 101 pre11Upueatoa ea neoeaa:ria en lH 111presH pa­

ra llevar a cabo atioientemente laa tunoione• da planeaoi6n 1 con- · 

trol. Fara 1U 1mplantaoi6n H requiere que la gerencia 18 oonnma 

da 1011 benetioio1 que paeda eapenr para lo oual 11 necesario su -

apoyo y aoeptaoi6n. Una vH obtenido, 811 neoHario que ·se prepare 

al personal de la empresa para la ad1ouada coordinación de todo11 -

loa preaup.¡1atoa. 

Si loa re11ponsablea de cada &rea van a Hr loa encargados de preP.!_ 

rsr directamente wa preirupueatoa, ea porque saben laa neceaidadea 

inherentes a cada centro de co11to11 en cuanto a elementos materia-­

lea 1 humanos, lo oual loe haril 1entirH 11othadoa 7 eomo ¡iarie 1!!, 

tegrante de la eapzaaa. 

La importancia de 101 pre11Upueetoa no 11 1610 planear anUoipada­

a1nt1 101 n1Ultadoa da lH operaoionea de la nJ1N1& 1 oontrolal'oo 

al •imo .. dienta la ooa],larao16n de •ata contra al real, lino qua­

lo• pre1Up.¡S11toa repreHDtan '•biln 1 

1.- t7na adecuada, preoiea 7 tunoional oqanuaoUn de la ••presa. 

2.- Coollllnar todo• loa oanbo• de ooatoa Jara al OU11pl1alento de 

loa objethoa 1ndh1.d~lea 7 4e gzupo, 

3.- t7na a,7ll4a en la• polltloaa a •sut.r, t-. da cle01elonH 1 rl.­

al6D de conjunto. 

lle lo amerior aa daduoe qua loa objethoe da loa pnmpueetoa IMllU 

a) Un ".'111080 1n1tnaan'o para la adainlet~i6D por 1zoepol6D -



que OOllO 1tJ. ae. Ti6 anteriormente, ooneiet• en que el Gerente -

puede oampanr lo• 1•Hulia~• reala• obtenidos oon loa p:reau­

puaeto•, interpretar las variaoione•, analizar las tallas de­

illportan'h• y oo:r.NglrlH lo Ñ• r'pido posible. 

b) Xiden la ettobnoia en la opel'Boi6n oon el tfl1 de obtener oon-­

un a!nillO de Hf\lel'lo el dxillo l'llndilliento. 

o) !3'udan· a oonooer antioipadaaente loa logro•· a que puede aepi­

rar una empresa, aal como loe problema11 que habr& de atacar • 

.,., 



El oalitioar a un p:reaupueato no depende del grado de proximidad de 

eua cima a 1011 resultados :reales, aino 4el grado de et1o1enoia 7-. 

aeguridad oon el que haya llevado a la •Pft•• 
Para que un presupuesto pueda dar loa reeultadoa esperad,011, •• ae--

neetar que contenga oie:rtoa :requieitoa en 11U eat:ruotura. 

Toda •preaa es ditni1nta una d• la otra en cuanto a au giro, oont!. 

nido 7 to:rma,y loe preaupueetoa aiempN van ·~ relao16n al tipo de-

empre11& de que ae trate, atendiendo a aua objetivo•, organizao16n y 

neoe11idade11. 

Toda11 las tranaaooionea de una empren eat&n 'ligadas ontn al 7 ea­

por lo que ae haoe neoaMl'io un amplio oonooillliento de la emp:reea. 

Una vu elaborado un plan de aoo16n, ea neoaaario oonocer el crite­

rio del gerente de la ampre• en ouanto a lo qu. " buaoa oon 1111 1!, 

plantaci6n 7 eetl objatho •r& d• oomprwnaible ai M U]lene en -

tona clara 7 oono:reta a tra"'• d.• unualH • inat:ruoUwa que ten­

d.r&n oomo objetivo aded• del MnOionado, unltioar al trabajo 7 -

ooordinal' la• tunaion•a de loa enO&J'ladoe de la pNparac16n 1 ej"!!, 

o16n del pnaup1.1Hto, 1nd1oando a oa4a uno de ello• IN naponsabil! 

dad 7 lf•ii• de autoridad, quedando olaramente d.al1111tado a h'a1b­

d.a waa expoaio16n del plan o pol!UOH• ( UlHH 8 7 9) 

•toa nqula1toa baatcoa n la illplantaolan de un oontrol de praw­

puHtoa por ana de naponaabllidad llOlll 

1.- t. .. renola da la •Pn• 1.tal:t plenaa•t• oonftnolda ü la -
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neoe•idia4 del ai91110. 

2.- La pol!tioa tinanoiera ten~ que .. ~ definida olarsmente. 

).- El periodo de dureo15n del pre.upuHto .. d tiledo. 

4.- Lae norma• de tunci~namiento pnnpueetal ten4• que H:r e~ 

bleo14 ... 

5.- La prei-no16n del prewpueato 7 w po11ter1or ope~16n e.ta­

ré bajo la vigilancia da una pel'lfona oai-•· 

6.- I.ea oltraa preeupueatadH aeñn upnadaa en tunoi6n de beae 

de zeapon .. bllic!acl. 

7•- El •i•tema de contabilidad de'be:rtl »:rOporoionar 1nto:raao16n o-­

portuna 1 tehaoiente. 

8.- La oolaboraoi6n ••pont&nea da loa ejeoutivoa 7 em»l••doa :re...., 

ponsablee ee:rl. determinante da la etioa• obMrvanola del P1'98.!!, 

pieeto. 

9.- Las diterenoiH entre eaU111aoione• »reYiH 1 reaultado11 realH 

obten14oa1 Ml'lln detel'lllnad.011 pn oada twa en Intom•• de 19!, 

pcmaabllida4 1 poateriomente eduüadoe.•(6) 

Sin loa pnaupueetoe •• i•poaible obY!aamte, la elabo:rui6n de .... 

tadoa de operao16n 7 ttnanoiHoa pnllQpueatadoa 1 da })l'0,.001aaea. 

Con la intqaolCln da loa pnaupueataa •ri• en un aonjllnto often!. 

do que po4ria darioalnane P1u C•pleto a. lre•pienoa o l'lsn -

~'1181 da UU11da4, el Oennte del Comitf da PJ.oeaupae11tom (Contralor) 

o el CClllltador ele &naa de IHpanaabU1da4 JQ4en Pl'9Ja!U't 
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2.- !atado de Costo .de Produoc16n 7 Co•to de lo Vendido Preaupu•.!. 

to. 

)o• :S.t~~ de !9sultadoa Pl'a111puaato. 

4.. Batado de Cubloa en la S1tuao16n !'inanoiera Preeupiesto. 

5.. Prondatioo de l!lntnde• 1 Salidas de Caja (Callh Flow). 

6.- ~oto de :luevaa IirnnionHo 

1.- Pron6etioo de Venta• 1 Utilidad !Jeta. 

Ea importante dieponer de wia organiuoi&n adecuada para oontrolar 

1 llevar a la pxioUaa un prHu'PUeato, tal organiuo16n ea preo18:! 

11ente el Cmita de Prewpuaetoa en virtu4 de que npieaantas oen­

t:ralisaoi&n de ahorro da eatueno•, unitomidad en lH inst:ruooi()­

nea 1 mejor ooordinao16n del plan apiobado. 

En lo peraonal opino que ea el eontralor quien debe enoabesar el -

grupo enoargado del control de 1011 pzooediidentoa p1"911Upueetarioa, 

auxiliado claro eetl de un je~ de Jll'9INP»ñoa. 

Una ves adoptado el pre1111puHto, debe uuair la l'Hponubilidad de 

que • ponp en prtcUoa todo el prognu. uf, el ec.t ti Prew­

pueetal"io eOD el Contnln, Dll'Mto:r o Gel"ellte, nuina:rl· laa •.! 

tiaaoloa.• l!e:partamantalee, Z'llOiblr& lo• Iato111e• 4e Rtapon .. bill-

4acl en lu que .. o.,.nn loe reeultadoe real•• oon 101 oaloula­

doa y ena41azC la• demaolcmH llabidu. 

Ene o•t.H lo lntecnz«n fO:rulaente lOtl prinol:palH tunoionarlo• 

de oaz«ote:r ejaautho oa.o pude •r el oaeo de que •a a lliwl t\!. 

Nnolaa W...ente, H c!ffllr, loe pnnte• de Kel'Oadoteonla, Ven-



t ... , C~4Uo 7 Cobranha, Relaoionea Induetrialea, Gerente Gene~l. 

Z1 Contralor ae~ quien preaida laa :reunlonea dal ooaitf1 debiendo 

danho 4e IN• tunoionH de 1Npervisar el prooedillliento p:rewpieata 
' . -

rio, oontrol 7 operao11'n del pn1Npueato, fllns:\r ooao ooordinadol'­

entre el :reap0naable 7 1111 jet• 1nae41ato. 

Hay emp:reaaa que ouentan oon equipo humano entrenado Hpeoiallllente 

pera naliear tod.o trabajo prewpuestal, que elabora eatadlatioaa, 

lleva a oabo eatudioa Hpeo!tiooa aobn nriaoionea oourridaa, 41-

rip enoueataa dentl'O da la OOllpai!la a inolu•iv• aXplora laa oonq 

oionaa del mercado. 

Loa debare• dal Gennte del CoeiU da Preaupueatoa puedan •ll'UPIU'-

ea aDI 

1.- s.tucliar al PJ'Ogl'UI& tinanoiaro dal negocio 7 tonmlar el u­

nual 4e iutruooionH para integrar al presupuesto por &:re-... 

da reaponaabilidad. 

2.- natlar la foraulaotan de loa p:NllU¡llle8toa, en tuno16n da ft,! 

ponaabllidadea 1ndivi4ualea 7 oon inter'fenOi&n de loa napon-

aabl••• 

)e• ·· hamcmti- la oolabonoi6n eepont&na de todo• loa eapleadoa, -

a8 daoll", llOti'lal" 7 't91' qua H aot1"9e 

4.. DlHllal" ta. tona• paa el oontrol da lo• pnBUpue•to• T ei.­

boftl' •1 aoc!elo de Intona da leaponaabllldad por utilt.ur. 

5- Pneantar al paaupa .. to a la Dlnool6n Jl91"& IN apl'Obaot&n. 

6.- .. lt11' al pnaupauto apl'Oba4o, dlatrillll,Jtn4olo a 109 3efe• • 

4• toclu 1 .. C1'M• 4e 1• .. pouallilldad. 
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7 .- Formular laa proyeooionea 7 laa o•dulaa 1 estadoa p:resupuea -

toa neoeaario1. 

8.- Anali&a~ produotiva111ent• laa lntormea de Beeponaabiliclad 7 --. 

oonterenoiar con loa jdea de &rea re1peoto ele laa de1Tiaoio­

nea preaupueatari••• 

9.- Ser portavos, 111\13' especialmente del Hntir de la empresa en -

el aspecto de la importancia que todo• 1' cada uno de loa :rea­

poneablea tienen, tanto en el losro de loa objetivos genera -

lea de ahorl.'O de la compaBta como en el buen tunoionamiento -

de la meo4nica pre1111pueatal. 



5• Sil:OBllCil UlGIC.l Bl'1 U. BLlll>RA.CIOlf DE LOS PRSSUPOBMOS. · 

Dentro de la Honioa preaupueatal, maten oierio• pnsupuHtO• -

que 4eben haoerae ante• que otro• 7 Hto noa haoe penar en W1& 8!. · 

ouenoia lc5gioa en su elabono16n. 

El predecir ;ae nntas ea el primn paao en la elabono16n de lo ... 

p:resupuo11toe, ya que t111t~ eatimaoi6n 111 la base de c!Dnde parle l .. 

t'omulaoi6n de 1011 dem'8. Dentro de loa preaupueatoa de importlll!, 

tea podemo11 señalar 101 aiguientaa1 

1.- Presupue11to de Venta•• 

2 ·- PreaupuHto de· Costo da Venta•. 

3 .- P.resupue11to de otroa IJ1&1'9aoa. 

4·- Presupueeto de Ga•toa de Venta. 

5·- Preaupueeto de Gasto• da .Adminiat:raoi6n. 

6.- PresupuHto de Inwnionea. 

El o6aputo anticipado de loa Ingnaoa, H el prlur J1UO en la :1..­

plantaoi6n da todo prognu pnaupatal a.loa o:rpni•o• pr1Ya­

doa, 111 que Hh n111l6n H el qua propozoicna loa Mdioa para JI°'"' 

der lleftr a oabo le• ope:raoionH 4e la •preu. 

Pl'e1Npueato da Vantaa. 

En la Oa:renoia de V.ntH reoae la naponaab111da4 4e prepuar al -

preaupuHto de nntae, al oual en n oPorlunidad 0011pu•ai• oon lo­

nal. Pan tal efltoto, debed HU•r tulto 1ae wirtaa totalH º-2 

mo eue deTOluo1onH, dHOUentoa, boaifta.oione• ooa el objeto de -

lleteninar l•• wntaa netu que • eepena º"'-•· 
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Este p:l'HUJlllHto " pnpanrl una vea que ae oonaide:ren loe •iguie. 

tea hotoreea 

1.- 11 wlumen de wntas del eje:roioio imediato antel'ior. 

2.- Condioionee genenl•• del :ramo de la emprasa 1 de la aotivia.4 

eoon&aioa en gerie:ral. 

-3.- :r.. poaio16n del producto que fabriaa o produce· 7/0 vende o oo-

COllBZOialisa en relaoi6n a precios 7 produooi6n naoional. 

4•- l"•\ utilidad Hperada por cada producto o linea de produotoa. 

5.- Lo• Htudic• de inveat1poi6n de meroadoe. 

6- La• pol!tloH de precio•• 

7•- La pl'Ollooi6n 1 publicidad. 

a.- 11 rendi•iento de la tuerza de ventas. 

9.- La aaapetenoia. 

10.- Laa YariaolonH eatacionalHo 

11.- La oapaa1c!a4 de produca16n de la plante. 

12.- La tenclenoia en el tut\ll"O de lH ..entH de cada protuoto o li­

nea de pzoduoto•• 

13.- ll9t1n1r lo• 1no1'81119nto• en pftoio en· el Ma 7 en po:roiento• -

a4eoua4oa. 

Oeialaente, el pn1111puHto de Tentaa •• el eje de loa U..a, pol'­

lo 'u• debe prille:ruente ouantitioaree en unidade•, por oada Upo -

de .,zoauoto 1 una .,.. atinado o depurado, entonce• .. pl'OOede a n-

~a• pWtoe unHal'loa de eoue'ldo oon loa pNOio• de me:roado, ngi-

4oe po• la ohrt• 1 le cltMllde. 

COllO Mn01on6, a una .. pn• qua ooauoieli.. o wnde lo e&ue ptod!, 



oen planta• induatr.lalea deben ooord1na1'811 laa 'ftlntaa pJ:'Olloet1oadaa 

por ... 7 anual•• oontn lH plantH 0011 d objeto da c¡~e puedan ~ 

brin• oon 1nnntar1oe acleouadoa el pl'Opui& de ftlltaa que ha18 de­

finido la e11p:reea oon el objeto 4e pn"9:r •1 la o,apaoidad de lae -

plantae pod:r& crumplir con dicho calendario de neceaidadea del pro­

ducto que •• :requer.lr6, 

Pre1111pueeto de Otioe Ingnaoa. 

Se ntiare a 1ngnaoa pl'Op1oa 7 ajenoe que no aon loa normales o -

1ea loa acoeacr.loe que tien9 una entidad ooao ln"tersionea en Valo-­

:res, por ejemplo. 

E1 oomdn que se encuentren dentro d.e este prew:pueato lo reterente­

a otras ventas oomo aont Venta• de AotiYO Fijo, deaeohoa, eto. 

Presup.¡esto de Coito de Ventas. 

Eat4 basado en lH 'nlntaa previ1ta1 y en la datenluc16n de un­

inventar.lo base o eea que primero deben oaloulane lu 'ftntae 7 un­

inventer.lo baee pera poeter.lormente poder d1te11111na:r la produoo16n. 

Preeupueato de Gaetoe de V.nta. 

C•Pl"lnde la• operaoi~• habiclaa 4Hcle que el p:roduoto tu• noibi­

do en la .. pwu, haata que •• paeato p unoe del oliente, por lo­

tanto, oompwnde gaatoa 11.ue.oor.r.apoadtm a erota~io11 .. de loa depa,! 

tamentoa da Ventea, Sllperri.aozH de Venta•, hoaotona •rtontooa, llJ. 

pra9911tantea Looalea 7 Fodneoe, l>latribuol&s, J!lel'Oadotecnia, Prms. 
oi5n 7 Publioldad, ldliaie Coul'Olal, por ••plo. 



Presu:puasto de Gaeto• de Adlllinietraoi6n. 

El'l aate pl'Gau:pueato ae incluyen aquello• gaatoa que ae de:rhan di­

:reotamente de laa tunoionea de di:reoo1an 7 oontrol ~e laa diversa• 

actividades de la empresa, su contenido es tu uplio que la dete.!: 

minaoi6n de su naturaleea dependertl de la organisao16n i!lte1'!1A 7 -

del medio en que ae desarrolle cada empresa en particular. Como -

tradicionales da este t~po da gaatoa ee tienen las el'Ogaoiones por 

honorarios, gastos de repreeentaoian de ejeoutivoe adminiatrativoa, 

aueldoa, preataoionea, etc. 

Para elabor9r los praaupuestos de Gastos de Venta y Adminiatraoi6n 

algunas empresa• pueden optar por sa}larar en UJl8 cfdula loa gastoa 

corresPondientea a Costos 7 Gastos No Controlables para poder en -

cualquier momento contar oon dicha in.t'ormaoi&n 7 no tener que ªªl!. 

rarloa de loa d-'11 gaetca. 

Esto ee puede hacer ya 11119 •on dapartaraentoa ~ espeotrtooa loa -

q•e tienen a 1111 cargo la tal'N da pnwp¡eatar cU.ohoe oostoa 1 es.!, 

toe 7 que eoat Ce111elonH, PletH 7 Aoaneoa, Jllpaaot6n 7 Manteni­

miento de &¡uipo ele Reparto, CoalNaUbl• 7 L\lbnoantH r l!llpaque. 

lfteupaedo 4e In'NnlonHo 

Se nttne a la• auefta adctulalolane• que por onaoi&n de nuevos 4!. 

partamanto• o oamblo .. debÍn zoaali1ar ele Kob111arlo 7 Equipo da -­

Ot1otna, lr¡uipo de Tnnaporte, l!ll¡uipo ele bpa:fto, por •J•plo. 



DCARIC.l DE ELAR>BACIO!J DE IDS PRRSUPUE!Jl'OS 

GR.A.PICA DE SECUENCIA 

l 
DIRECTO! GENERAL Dm>H!-!A IB 
LAS PEllSPiC'L'IVAS T OB.rnl'I -
VOS DE LA l!MPRESA PARA EL -
EJERCICIO PRESUMSTAL. 

2 1 
EL COMITB DE PRESUPlJES'l'OS -
EVALUA IDS OB.mnos y COOR 
DI1'A. WS Dl'l'E:RESES DE LAS= 
DIFEIU:R'l'3S DIVISIOllES DEL -
mnocro. 

3 
1 

EL COMITE DE PaESUPUESTOS -
ELA!ll'!IA EL PLAlf DE ACC!O'.'J. 

4 
1 

EL COMITE D3L PRESUPUESTO -
Disctn'E EL PLAN OON LA m-
RBCCIOIJ GENERAL T OM'IENE -
SU APROBACI01'. 

5 1 
EL DIR.3CTOR DEL PaESUPU3STO 
mi!I'l'E WS IIJSTRUC'l'IWS T -
'roRi!ULARIOS .l TODAS LAS DI-
VISIONES DE LA Fll.PRE:SA. 

6 1 
C:OJITR.W>!Il ELAJK>BA LA !':STA LOS G!!:mn'ES DE CADl DIVI-
Mfrl'ICA D3 COfrl'OS T OAS'l'Os= SIOB SE R:.""UNEK oon sus COL! 
DBPAll'AJl!M'.lLES lB EJERCI- OORAlX>llES Y !:S'l'A!IL!CEI LAS: 
CIOS ll'l'ERIOR3S. METAS DE CAn' DEPA!Pl'AMé!N'l'Oe 

1 7 1 
OOl'l'BAIDRIA DISTRIBUYE !STA CADl JEP'S D3 DEPl'O. ELAmR.l 
llPOllüCI<m .l CAi». JEP3 111- Str PR3SUPUESTO T:::?rl'ATIV'O -
lllP.l ll'AXlll'l'O • COK DA.SE EN LA ES'r.lDIM'ICA-

Y DI ACUERm .l U>S IJSl'RUC-
'l'IVOS T POJl!UT..A!UOS RECIBI-
M• 



8 16 
!L GEREm'E DE DIVISIOlf APlltJE SE INICIA EL PROCESO DE CO! 
lll LOS PRESUPOE!Jl'OS : DEPARTA:' - THOL PRESUPUESTAL. 
MINTALES DE SU .lR!la 

9 1 
LOS PIBSUPUE!n'OS DEP.A.R'l'AM.Elf-
'l'ALES DE CADA. DIVISIOJI' SE EJ! 
VIAJf AL DIRECTOR DE PRES11 -
PUESTOS. 

10 1 
EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO-
ENSAMBLA T StJl.!ARIZA ros PRE-
SUP!IEm'OS DEPARl'AMEm'ALES T-
OBl'IEIE EL PRESUPUESTO TENT! 
'l'IVO. 

1 1 1 
BL PRESUMSTO TENTATIVO sg.. 
I'RESE!fl'A AL OOMITE DE PRESU-
PUEm'OS PARA SU DISCUSION, -
ESTUDIO, APROBACIOl'J O RECHA-
zo. 

1 2 1 
EL PRESUPUESTO 'l'ml'TATIVO SE-
PI!ESE1'rA AL DIRECTOR GENERAL 
PARA SU APOOBA.CIOI. 

1 3 1 
CORRECCIONES AL PRESUPUESTO-
SI LAS AME!IITA. 

1 
EL DIRECTOR DEL PRESUPUB900-
•rrs !L PmtJPUBS'rO OPICIAL 
T ID DI9'l'RimB A U>S OE!ID-
TIS DI DIVISIOlfa 

1 ' 1 
CADl OT::Jmr.11 DE DIVISION .l -
SU m DISl'RIBUYI !L PRESU-
JIUl9l'O A SUS JIP!I lll DIPAR-
TAMD'1'0a 

1 
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MA?lUAL PARA LA. EUBJRAOI01' D! 

P R E S t1 P U E S 'l' O S 



W0'1'.A.S 

Con el objeto de unitioar criterios 1 taoilitar el trabajo de elabora­

cian de p1"91NP1eato•, a oontinuacian •• relacionan laa ouentaa que to!: 

aarin parte del 111•0 oon una detinioiGn clara 1 aenoilla de oada una. 

De las aiguientea cuentas eolo oonaidere laa qua torman parte de au -

presupuesto, laa oualae eatú impresas en las oddulaa que le proporoi,! 

aar& el Jete de Preaupueato•• As! mlamo, deber& tomar en ouenta lH -

aupoalclone• que eait11' la Gerencia General. 



~-· .. LA:OORO 1 

9lJlftO • •.Alltllt PAll> LA EL.\DJ!!ACloD DS Pll!S1JPIJE9rCl, 

J.CTUAL ,--t:: :I' 
l. SUELDOS Y SAURIOS. 

1.1 DEFINICIO?f. 

Ea la cantidad pagada al peraonal por la preatacil5n de sus aervi­
oioa bajo la direcoi6n 7 dependencia de un patrdn. 

1,2 PRESUPU'SS'lO. 

Pare. determinar 1111eldos y aalarioa, basarae en la organ1zao16n ee­
tableoida en les diferentea planea pnnoialee que incluyen pe1'80-
nal actual y de tutura oontratao16n. Es necesario que cada enoal'­
gado del presupuesto proporcione la siguiente intormaoi6n1 

1.2.l Relao16n del personal qua aa inoluirll en el presupuesto. 
1.2.2 Fecha de ingreso del peTSOnal y de p1'15xima oontratao16ne 
1.2.l Sueldo actual. 
1.2.4 Apllcaoi6n de la aupoeio16n de lncl'lllllento en la reviai6n de 

anivaraario da oada integrante. 
1.2.5 Sueldo a noYi .. b:re }O. 

2. 'l'l!J!!O EX'l'lll. 

2.1 l!PI!:tCIOJI. 

Be el 1aporte da loa pqoa POI' tabajoa ei.otuadoe deapu•a del ho­
:rario noraal pnrluente autorf.saclo. 

2.2 PR!SOP\IE9t0, 

Por regla &'9nenl, halmln de naU•ne tremjoa ti.len da horario­
normal ooaalonada• por •~to p procluooidn, au .. nu-o, renun­
otaa, ato.; por lo que, ha7 que a9'1Mr •• rengHn en ba88 a la • 
aperlanoia. 

). P. DE UCACIO!f!S. 

).1 J!l'IlltCIOJr. 

la aquella '" • le cñnp al ..,1.ato cuando fata ula P ,..,._ 



oionH 'T •• oaloula aplicando el .... ~.'~ al 1111eldo diario por el m1la.!. 
l'O 4• 4la• qu• •ldrf de •cao1ones. 

).2 PRESOPOES'l'Oe 

Se 4ete:rmblarl de aouardo al progrua da vacaciones que oada encar 
gado eatablecerf de acuerdo a la eclicitud de loe m111111oe y que pe"; 
aita continuar sin obat,oulo wa operaolcnea. -

4• AQUINAttx>. 

4.1 D!fINIOIOffi 

Son lae que " oto:rgan al personal 1 aa calcula da acuario a lo ea 
Up¡lado en la Z.1 Federal de Trabajo, qua dice que el trabajado; 
tiene da:recho a 15 dtae de grat1t1caoi6n, el cual sa?'A Jl&g&do den­
t:ro da 1011 prlaeroa 15 dlaa del mea da diciembre. Aquellos traba­
jaclore• qua preatan tua aervioioe por petlodos menores de un año,­
•• lH oaloulal'& su gratltioao16n en toma proporcional por el -
Uupo tnbajado durante el año. 

4.2 PBESUPUESl.'O. 

La• gratlticao1onH al personal, se caloulartn multiplicando 15 -
d!H por el eualdo al )0 de noviembre que ya inolu,ye laa reviaio­

, ne• da anlveraario. 

T aa! 1Ucaa1vai;iente por cada uno de loé tipos da saatoa qua oontoman­

el pnaup¡eno. 
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C A PI 'l' U LO IV 

IBPOatES DE AC1'UACIOI DS Ll CO!l'l'J.BILIDAD POR ARE!S DE R:lSPOHSAB! 

LIDlD. 

l. Su illportanoia. 

2. la aoUvao16n OOlllO ooad711vante de la oontabiUdad por 4rea ... 

de :r.aponaabilidad. 

3. Canotert.Uoaa de la lnfol'lllao16n. 

4. !nl.lbi• 4e variaoionee. 
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I!1P09!1S DI J.C'l'UACIOW DE Ll C01'l'ABILIIIAD POR !REAS lB RESPOISABI~DA.D. 

n intome lle aotuao16n ocm11Utuye un doC\IDlento eeenoial denh'o del 81,! 

t ... de la C.l!, el oual ee oon'rlerte en un medio vital de oomunioaoi6n­

• 1ntonaoi6n. · 

n into1'119 de aotuaoi6n contiene las oitras de Coños 1 Gaatoa inourri­

doa, debic!uente a¡zupadaa por oonoeptoa 7 olaaitioadaa en Gaatoa Con­

trolables 7 No Controlablea. Presenta tamb14n las deaViaoionee de lae­

cltzs• :reales contra loa p:reaupueatoa. 

Eatoa intomea daben Mr d.t.eRadoa para que puedan aer utilizados po:r -

tod .. laa &reH da r.aponaabllidad de tal manera que revelen no aoi.­

••nte lo que eat& pasando, sino quitn es el :reaponeable para poder uti­

lisa:rlo oomo inat:rumento para el control del ooato de lae operaoionea,­

enoausando la atenoi6n hacia aquellos que lo ameriten 7 da 6sta manera­

taoilita:r la toma de decialonea. 

Loa lnto:rwea 4e napon•b11idad ion el producto tinal de un liat1111& ºº.!!. 

table por '" .. de reaponubilidad, aon1titl.l,1en la 'rla de a~ioao16n­

ent:n las 4iwnaa '"ªª de la crganiuctan, acn un conjunto de into~ 

aea lntemo. en loa oualH .. analiu la aatuaol&n de cade bea dentzo­

.. la •pnu 7 Hi por .. a10 de un oontl'Ol indi'rldual •·•j•ioe un ºO!!. 

tn1,.....1., 

101 



1. S U I M P O ll 'l' A Jr C I A • 

Lo ia:portante de loa intormea de actuaol&n ea que .. an debidamente 

1ntegndo11 1 organlur reunionea o juntaa de ooaiU entn loa dif.!. 

rentee :re11ponaablea de oeda &:rea y anal11ar loa reaultado1 obteni• 

Lo anterior H con el objeto de que ae oumpla con loa objat1vo11 b,!. 

1110011 de loe intormea de responsabilidad que ae puedan reaumir en­

loa aiguiente1 punto11 

1.- "Dar noticia á loa gerente• da &rea 7 jete• da departamento -

del grado da teotividad con que han logrado reducir loa ooatoe 

1 gaatoa, mediante el :reporte de laa de1viacionee ocurrida•• 

2.- Reportar dicha• da1viacionea, a6lo lae aigniticativa• en tun-­

oie.t clel &rea de origen 1 de la ret1:ponaab1lidacl individual, -

aooapa!ada1 de oomentarioa interpretativo• a efecto da que ae­

toaen la1 aooione1 oorreotiV11• clel oa10. 

l•- Xotitioar expl1cat1Yamente al gazente del pri .. r nl.,.l (Geren­

te General) la dearlacih aumaria nepeoto de loa planH t~ 

4oa, clHviaoi6n que en Gltima inatanoia, •• de au personal .._ 

rito o N1ponaab111cle4 (unejado en :po:roientoa al Nportar :re­

aultacloe). 

•·- Pondarar la euctitu4 de loa prewPMt1toa, pl'Opioiando •• cl•t! 

aa al feto• requiel'9n ajuat•••" (7) 

In alpnaa Hpl'HH el pre11upueato anual ... revilla deepuh del 

priHr ouatri•Hbe para dar oportunidad. ele haoar loe ajuatee-
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neoeArioa 7 que n corrijan por ejemplo, el oomportamien~o -

ele !nclioH ele 1ntlao16n realea que tueron pronosUoadoa al e­

labol'ilr el pre1111pueato original, ad OOllO. inoluir patoa que-

~po•iblnente no H pNvieron 7 de eea manera, que el real ._ 

jeroiclo aea igual al presupuesto, •• deoir, igualar el real 7 

· prewpueeto de He primer ouatrimeetre ejeroido. 

5 •• "Obaenar el oomportamiento del control presupuestario." 

J.1 p:reaenter mensualmente 1ntormea eobre el comportamiento -

del :real oontra el preaupueato (el mensual c0110 el acumulado) 

noa permite ejnoar ·oontrol sobre oada uno de loa rubros que­

x.tlajen desviaoionea ooneiderablea, como por ejemplo las Ve,!l· 

tea tanto en unidadea oomo en valoras, el Costo de Ventae, -

Oaatoa, Inversionea cla J.othoa Fijos, eto. 

6.- "Paoilltar la pwparaoi&n da presupuestos pera pedodoe 111Ub•! 

guientaa." 

COllo oonaaouenoia del oontrol del pnaupuHto por t:reaa da -

naponub111dac1 ejezo14o tanto mensual oomo &OWlnllado, no• - . 

panal ti1' ae41r la uaoUtu4 ele loa plan .. Htntlgiooa dat1-

1114oa poi' la pnnoia general qua tueron la baH i-n el da8!, 

nollo.del pNwpueato OOllO aon Indio• da intlaoien i-ra 81Mt! 
cloa 7 aalario•, pato•• ea! . o•o 

neoaatllaclea 4• ttnanoiul•to, ato. 

T •- "ljuoer pnetan ao'bw wnclone• de Coatoa 7 Oaatoa utaa de,! 

out ...... • 

Ü eatebleoar la C.U, ftllOa a poder P1'9Jlol'a1' tantea &llAlin._ 
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ooao .. requiera a eteoto de poder medir el comportamiento de 

oc.toe como son por ejemplo los de empaque que H uno da loa­

d• l11poriantee, de gastoa ooao p¡eden ser- loa del &na de -

-..zitaa que oornsponden a le tuera de nntae que en ooaeio­

n•• aon de1ouidade1, eto. 

a.- "Faaentar. una mayor inquietud inquiaitiva en 1011 gerentee -

aair;n'ndolea r.sponsabilidadea espeo!ticas." 

9.. "llllapertar a 1011 genntea de en BU trio ensimiamamiento mat.! 

rlalieta 1 el elogio sincero ante deaviaciones pl'81111puestarias 

por etioienoia ennobleoe, al par que senera pesoa 1 centavos." 

(7). 

Por aedio de 101 Intoxmes da 'Reeponsabilidad ea controla informan­

do. Requienn no solamente qul•n es el responsable de una deavia­

oUn JININJNHtaria, eino tamb1'n quf ee lo que est& pasando. Y,­

en 'ti:rtud. de eu taoilidad 1 oelo por localizar deflolenoiaa, son -

la Ida Uploa ezprea16n p:rlloUoa de la .l.dlllinbtrac16n por Deav1a­

c1&\. 

· i. .l41tlnietraoi6n por Deeviaoi&i TieM a eer la toma de decisionee 

beuda en el Htudio de la• ditennola• úa oonaiderabl!I• entre lo 

woedldo 7 lo predete111inado. Oraciaa a Hte principio, loa geN~ 

te• pieden U.brane de la peNda ousa de loa detalle• 1 atender -

90ft ba.M da nunoe planea o ldaH. 

Loa lntoaee ü Jteaponaab111dad, OOllO la CAR toda, tienen por na~ 

nlesa un 'natondo, un auoho de aothaai&i. 
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Blñ• lntone 41oe ou&n eftoientemente aon napetadoa loa ]iresupuea . -
toa JIOr parle de loa reaponaablee, 7 conaeouentem~nte, cu!n eti­

oleftb• aon letea. Eat' 911juio1'ndoloa inevitáblemente. 

Ccmo el pr.1111puHto peaite de continuo obeervaoiones que lo pond!_ 

i'lm, H oonaut.- por endAt en un estupendo wbioulo para la wi--
. -~~ 

aoian clel pe:numal, paa 1111.u•llo• que desean eignificarae ante el 

auperio:r 4el bea :reapeoU.wa. 

lle ene aodo, aal oomo el l'1'98UP11eato H ouidadoea y per16dicamen­

te juagada 7 •ajorado, la Xothao16n Humana est6 tunoionando tam­

blfn p quea 

1,- El empleado buaoa oon •ntldo oonat:ruotivo cualquier poaibl ... 

talla dentro de au b-., rasonando aoeioa de ou&l gaato ea -

9U90eptible de .. r atenuado 7 ou•l e:r:radioado. 

2.- Propende a ••r •ticienta. 

l- T:ratad. de 4-oat:rar que ha 0011prendido loa aloanoH da w ~ 

'bo:i- 7 1tue ha entand.14o lllHI a Mjon• eoonoataa pera la emp1'9-

u, Tia :nduoo16n oonoa 7 patoa, oorreaponden para U -~ · 

ft• lopoa a.ntro a. la d .. , -.ta i•woonoolalento de au peng, 

ulldd 7 benatloia. • uUlld&4••· 

...._~ o.&t•i>la~ 1111& aoUW ad en el trabejo •• oiertuente una.­

a. 1u JlftMlpalea JNOCNJeOi .. • 7 •U•taooionea de loa dlreoti­

we .. 1u •PN••• '°"• a.rioe •ben bl• que •1 ban 4e•no11!, 

.. tal 118fttal1W • •• .. ,lae4oa, tienen ... brada la buena ... 1. 

lla ... la eft•l-la, ., .. que, Ubre de wptaoien pa:r&ait~t1 



tuc!H nepUva• del penonal, hari llU1'8i:r la cosecha mejo:r1 el lo­

gro ele lo• t1nH de luo:ro propuestos. 
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2 • Ll IOTIVACIOI COMO CO.umJVAll'l'B DE Ll COJl'l'ABILIIl&J> PO! ilElS ~ J1B! 

10lfSABILIIlo\D. 

la Cll H recluotora ele oonoe 7 gario•, tanto por 1111 bonda4 tlOnl• 

oa oO.O por eu preooupaoi6n humantsuoa. Beta eesunda Uene 1111 -

orlgen en la neoHidad de Hti•ular la produotividad individual -

da deetieno. de loe taotoraa humanos de oarAoter negativo. DI •.! 

ta euerte tiene que ~lerae de la Mot1vao16n Rumana o Mot1vao16n -

eimple•ente • 

.U ooneiderar la Motino16n, ls CA! entiende 7 juatitioa la raa&n-

u1atenoial del hombre :¡ le deJDUaatrs que no eat& ignorado en su&­

deeeo• 1 preoaupaoion•• m&e tundamentalaa. 

1a Motlvaoi&l llwaana ea un oonoepto da de la Contabi114a4 Ac!m1n1.! 

h•Un 1 HU por la •iaa oonaiderada OCllllO una aprec1ao16n 1111bJ.!. 

u.,. en la planeao16n de uUlldadH 1 ocmtrol de operaoionea. 

1a JloUnoih debe Hr oonaiderada OOllO una tuno16n b&aioa del P.r!, 

oellO Adainl•t:ratl'fO, en l• forma elgu.iente1 

1.- heYieten. (¿Qd puede hao.ne?). 

2 • .;. Planeaoi6a. (¿Qu• .. .,. a Juaoer! ). 

l~- Orpnisao16n. (¿C&ao .. .,. a .lsaoer? ). 

4.- loUnoie... (Ploploiar qu • hap etlo1ent ... nt• ). 

5·- Colltl'Ole (¡ca.o • u nellu4o? ). 
• 1 

Dlft~• aoUtu4H en el hato ocie loa tnbajadoree OOllO Autoru ... 

nmo, htemallmo 1 Ll.bn CompetellOia, no .S.llea •r ilHlpaclo• -
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"Si.te..• MoUvaoionalee" ;ra que eon fOl'IDH da gobernar al perao-­

nal. n 11nioo 111ate11111 aoUvaoinnal edstente ea la XoUvao16n Hu.­

una propiamente 41oba. 

"il hablar da loUvaoi6n H neoeurio reterlmo• a l .. RelaoionH­

Bumana• p¡et1to que ambas ldeae van aaooiadaa lnUmamante • la prim.!. 

ra ea el oonduoto por al oual la• aegundaa .. lle'fM a la priotica, 

de otra tol'llla diobo, eae interb en loa hombre!Mlothaoi&i, est& .. 

avalado por una t6onioa adaouadat Relaoionea Humanas. Eataa aon .. 

el arte de tratar oon la gente, todo11 aquellos :prinoipios de apli­

oaoi&i universal :referidos a loa rlnOl.lloa, a la OOlllllnioaoi6n entre 

1011 hombrea." (8) 

Loa estudio• da Contador Pdblioo han dejado, a partir de 1970 den­

tro de loa Planea de Eetudio de la F.C.A., de estar oarentea de H!, 

laoionea Ruunaa. En de esperar que laa coai•ionH reriaoraa de­

planea 1 programa• de estudio de la 1JNAM eatuvleaen 1JU611&ndo por -

dar a loe contadores la preparao14n hU11&n!.etioa que au propia nat~ 

ralesa oomo beneficio reclaman. Beneficio, porque el triunfo Pl"Of!,. 

•ional llega dntoamente como m1111ltado de un h&bU dHenwb1.11len­

to penoaal. Da donc!e • daaprenda tue H de necesario estudia~ 

a lo• bOllbN• que a lo• librea. 

Si a lo aterlor • ..,.. .. qae la ClB 08tenta Ml'laladaa caraote:rl,! 

Uoa• baanhUoa•, nwlta que el Contador Plblloo :NCl\ll•re, para 

• uih• pñl6n 4enh'o de la llima, la• dautentH crual1dadee1 

i. labilldacl pera tratar a la pnte. 

B. Capaolclacl Honloa. 

108 



c. De1eo de oonUnuar en el trabajo. 

El depazt ... ñto de RelaoionH Induatriales .. el m&s avocado paa-

11.-var a la prCoUoa laa :reglas de lH relaoiones huu.naa. Esti• -

de119rtaunto debe oouparae de atender el Angulo humano, lllU,7 diatl,!l 

to al de trabajo, de loa ocupantes de las &reas todas de responsa­

bilidad. Al e.atar diohaa reglas t6onioaa pe:rteotamente estruotul'!. 

daa 7 oomprobadaa, hlaoionea IndustrialH ae encuentra en plena -

posibilidad de p:roa1uar todo aquello que ~eda tavol'ecer la moti"!. 

oi6n eaencial de la CAR. 

Pno esta labor de 11oti nci6n no es U a cargo del departamento an­

te a mencionado solamente, tamb16n deben efectuarla el Contador PG­

blioo en su oar!oter de Contador de &:rea• de reaponubilidad,bien­

ooso ooordinador del CO!!i t6 de Proau~eatoa 7 loa Jetes de Area en 

loa dtte:rentea n1'V'8les de :reaponsabtlidad. 

:Bajo eea Uontoa aoUvaoional el Intona de Responsabilidad hace -

lo au,01 enjuicia la •tlciencta, fol'llUla una orlUoa oonstruou.,.._ 

4• la aotuao16n del 1'9aponeable 7 al hacerlo, propicia que fate -s, 

i-:re au rendiaiento. Bl atan de aprobeo15n 7 aplauso 1111..,. a to-

4oa loa b011b1'Ho Blltaa ooa.iclenoion•• pe:mUen Htablecer la t5,I 

nla ele la etloieaola en la C.llla 

1 P 1 e l 1 s e I .l • Ntina de trabajo + aoUwaoUn INMna • 

.. .... .. •l.-• 
• Jl"O,..OH• 4e1 trabajo aotlftdo. 

• tltlaalfll a. lo• Intomea .. a .. pcmuldlHall. 
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Sien4o ooeo •• la etioienoia una oondioi6n neoe1aria pera el hito 

de ~ CAR, ea neoeurio aotivar. La m~jor to:rma de hacerlo H in,! 

tli~endo lo• inoentivoe adecuados. Paro no ee trata a61o del oon 
. -

oepto o1'aioo de incentivo, eclo referido a dinero que es limitado 

T obaoleto ya que la• neoeaidadea b&sioas del empleado no se eati.! 

f'aoen oon numerario dnic&11ente. 

Por inoentivoe deben entende1'1'9 mode:ntamente cualquier medida 911-:­

preearial tendiente a retribuir justamente en lo eoon6mico a obre-

ro• 7 Hpleado• 7 a proporoionar aatistacoionea de !ndole emocio­

nal en aue relacione• laborales. Todo •ato .. relaoiOJl& plenames>-

te oon la CAR. 

El respeto y el ap%'eo1o, el noonooilliento individual de lH pequ.! 

ñas proeaaa, el elogio sincero •i 1in reparos, haoen al empleado -

eentine iaportante. 

Al oonmssuir la hunnicaoi6n del trabajo, la CAR oomplement ... 

la wluntad priaordial del hoabl'e en la organicaoi6n dal trabajo 7 

asegura para la npreaa aejorea utilidade1 por la "ffa de la •ti -

oienola, tocia .,.. que un hombre egobia!o por 1noonfo1'11idadea H ~ 

produotbo oon lo que queda 4-oetl'lldo que la Jlothaoi6n Rumana, -

1n4lepenuble 4e la C.lR, oonduce a un &pUso aprowohamlento de •.! 

·ta 7 al po.S.tho logro de lo• f'inea 4e1Ndoe por lae organlaaoio­

aee de nepoloe1 la n4uool6n 4e ooetoa 1 petoe. 
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·) • •' C.&RlC!'ERIM'IC.&S D! LA. Illl'Oll'..&CIOI • 

'l'o4a• 1&11 wntajaa de un e!ate .. d• CAR ... ll1llaa a! no ae wn­

ta oon un buen e!atema de 1nto:rmao1&n o no .. 11..,. a eteoto. 

tlll et1o1enta aiet .. ele 1ntormaoi6n debe contener, por lo menoa, 

las eigu!entee oa~ter!atioaa. 

1.- J>!njaiooa. 

Porque ae r.tiel'en a un periodo detenilnado. 

2.- Intemoa. 

Porque colaboran oon la aclminietraoidn oomo herralllienta aclmi­

nietratha de oont:rol. 

).- Organizaoional••• 

Porque ae enouentran integrado• a la eetruotura de la empresa 

ezieUenclo tanto• infOl'llH OOlllO 4na• tenp la pp:reea. 

4.- P?.aupueatalea. 

Porque ntoteitan de preaupueetoe ooeo aedida de et!oienoia. 

5·- Kotl ... aionalee. 

hrque eatiaulan la auperao!dn del peraonal ya que •ate bu'°!. 

d el noonoolll!ento de 1111 trabajo 7 una .. jor rnuneno16n -

por ., proclooUnW. 

· .&laora ltitn, alpoe de loe prlno1J181H ftllUltHo• de un eiat ... de 

intozuoUe eon loe elplenh•• 

1.- Oportunl4a4. 

Que la lntomaol&I pl'Oporolonda a la Otnnola Oeneral • le­

luap llepr en llll ti•po a1onaltle, ,a q• el • o1:rUentn t~ 
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Huente, no M podrb tomar lae medidas pertinentH. 

2.- Clarlcla4o 

Loe intol'Ne h'bell pnHntar ola1'811ente "loe oonoeptoa a que -, 

M atlel'M 7 4e eer po1ible, eliainar el lenguaje tfonioo. 

l·- Senollle1. 

La intoruoi&l que H Pft .. nte debe Ml' la neoeuria ,a que -

al aoet:raruna multitud de datos, ae delTfa la atenoi5n de lo 

nalaente iapartante. 

··- luotitu4. 
La lntozuoi&l debe Mr oorreota para que no H• tomen deo:lli~ 

nea equhooa4aa, 

5... llaae 4e •d:lda. 

Pan lograr u;,or eteoUrldad811 loe informes,•• conveniente 

preHntar .. toe reterenoiando loe pwaupuéatoa. 

6.- Deterainao15n de Yariaoianea. 

Loa intoraH deben pNMntar lae d:ltennoiae entn loe dato ... 

real•• 7 loa pwaupueato1. 

7•- .&nlliela de Yariaoioaea. 

11 lnto111e ee oonnene en oonetnotiTO cuando ee· interpreta 

1u .,.riaoionea de la• oitrae obten14ae. 

11aa WI q1111 109 lnto111ea ae enouentran te11111nadoe ae prooede a w­

inhrpNtaCJl&ll lo oual oorreeponde al Contador General o Contralor 

enoargado de la CAi por MI' qui•.Uene ooaoclalentoe tinanoiero .. 

7 oonta•lea Ja tue •• fl quien debe ind:loar a loe lleMa ejeCNtiYOI 

la t.at~taoHn de 109 almos. 
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Pero 11U mia16n no termina ah!, aino que Uent la responsabilidad -

de observar un apoyo al gere11te general en baBIJ a loa Batadoa Fi­

nanoieroa para la mejor toma de deo1a1ones. 

la manera de llevar a cabo la 1nterpretao16Jl de loa In:tormea de .&,!!. 

tuaoi6n, ea tomando oomo base fatos pero en :torma individual, ea -

deoir, por 4reaa de responeabilidad,laa cuales presentan las 8%111! 

oaoionaa de laa di:terenoias e11tre lo real y lo presupuestado y es­

el oontralor o contador anoar¡;ado de la CAR el que debe interpre -

tarlos oon objeto da poder planear laa oorreocionea, las cuales d!, 

be proponer poaterlormente al gerente general. Para &sto es neoe­

aarto observar lo aigulente 1 

a) Analilllar loa Eatadoa Financieros oompa:rathoa. 

b) Encontrar las variaoionea de importancia oorrespondientes a -

las 4reaa reaponeablaa. 

o) Tomar en cuenta por separado, problaua eapeoialea que ae pue­

den presentar 00110 aumento• de davoluoiones eobre ventas, gas­

tos deaproporoionadoa, alto ~sto de mantenimiento, intereses­

e:a:oeahos, eto. 

d) Eteotua:r ent.reviltH intomalea oon loa raaponsablee da oada -

'"ª· 
•) PJoo11owr juntH de o~iU en 1M qua participe la Gerencia Gt-

neral, Contralorla, Contabilidad, Mezoadoteonia, Ventas, Rela­

oionH Indu11tria1H, O~dito 1 Cobransaa que de pretel'Sncia d!, 

ban llnarae a cabo menaual11ente 1 al thal d•l ejeroioio pan 

medir loa reaultadoa oontra 101 pron61tlooa del plan eatrat•~ 
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oo detinido en el presupuesto anual. 

t) Por tU timo hacer una pre11entaoi6n de lo acumulado al tinal del 

ejercicio sobre las desviaciones las oualse se pcdrán tomar c.2.. 

mo base :psra poder dar oportunidad de desarrollo o proyecci6n, 

incrementos de sueldo, etc. 
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4. A11ALISIS DE VARIACIONES. 

Existen variaa Uonioaa tendientes a taoilitar la labor de oompa~ 

oi6n de laa oitraa reales oont:rs loa preaupueatoa, a eabere 

a) 

b) 

o) 

Para el preaupueato de Ventaa por medio de la olrtenoi6n des 

- Variaoionea por volwaen de ventas. 

- Variaoionee por precio. 

Por el presupuesto de Produooi6n basado en costos eet4ndar por 

medio de la obtenoi6n das 

- Variaoi6n por YOlumen. 

- Variaoi6n por etioienoiao 

- Variaoic5n por precio. 

Para el presupueeto de Gaatoa por medio de la obtenoic5n de di-

terenoiae que exietan entre loe gaatoe realsa de ventas 7 adlll! 

nhtraoi6n contra loa gaatoa presupue.tadoa. 

d) Hnanoiera. 

Son aquella• dit.renoiaa que exiatan en laa cuentas del Balan­

ce contra al presupuesto. Eataa T&riaoionea ae refieren prin­

cipalmente a laa difarenciae de util1~dea, en uao de efeoti9'0 

en invenionH de oapital de trabajo 7 en innraione1 de aoti­

"° tijo. 

Para podar aoluoionar la• talla• 7 ftl'iaoione• que aurJan de lo -

real oon lo pnsupueatado •edianta al intone de actuaoic1n, se ha­

oa 1ndiapanNble au dlllia a 1ntarpatao16a. 

X.a 'ftriaoionH, pueden aallalar una eituaoi&s que daba inftatipl'-



ae, laa nualea por medio del an411a1• lle llega baata la lituaoi6n­

real de la milllDA, con el tin de detezminar las oausaa que_ las ori­

ginan y encontrar los medica pa:ra corregirla•. 

La 1nterpretac16n de loa lntormea da aotuaoi6n, es la apreoiaoi6n­

de los oonoeptoe, valeros y ezplioaoionea que en elloa aparecen ~ 

analizado•. 

La 1nte:rpretaoi6n de los resultados obtenidos, las recomendaciones 

per\:inentea y la ayuda en la toma de deoisionea, son de las tunoi,2 

nea que deber& daaarrollnr la penona que tunja como coordinador -

da los presupuesto• para lo cual, ea recomendable que realioe lo -

eigiaiente a 

1.- Que localice laa &reas responsables de laa prinoipalos dite-­

rencia• mediante loa intczmes de aotuaoi6n. 

2 •• Que &11&lioa loa e atados tinanoiaros oomparati voa para obsel'­

var lae dite:renoiaa Ida impor\:antea. 

3·- Que .. entrevista oon loa responsables da las diferentes &reas 

oon objeto de discutir loa problema• 1¡ue eurgieron de cada una 

de la• d1tel'9ntea &reae. 

4.. Que oonaidere por uparado loe proble111se m'8 importantes, eo-

liol'ando eatudlo1 -'• protundoa al reepeoto. 

Cabe hacer .. no16n que, derl•do del ngiltl"O de operaolonea por -

centro de costoa, •• poalble aolicitar 1nt011111Ga aru1 detallado• de 

101 miamos. Lo antarlor, derlftdo de la neoeaidad de sopor\:ar al­

gau var1aoi6n repreaantaUw oon adliaia da protundo•1 
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.COICLUSIOJ'ES 

La Contabilidad por Areae de Reepon.ubilldad no ea un nuevo ooncepto -

contable, ya que e6lo ea una ttonioa que pel'lllite • la empnea a t:ra'"1e 

de oiertae innovaciones, contar con intomaoi&I de preoiaa en cual­

quier •omento. 

Pel'lllite que cualquier &rea o centro de ce.toe pueda eolioitar todo ti-

110 de an'1illh por pemi tirlo Ht we re~etroe oontablee. Asl mi11110, 

oonoientizar a oada uno de 101 re1ponHblH 41 11\1 tan importante. part.!, 

oipaoi6n en la elaboraoi6n del plan eetra1:8gioo que oontenipla:nl los 02_ 

jttivoa organ111aoionalea a que ne p:Nten4e llep1'. 

:r.. CAR pamite que la empnsa ejersa un control 1obre cada una de lae­

&reaa 7 tomar las medida• pertinente• para auperal' lae desnaoionea -

que H detecten en el a011ento p:reolao. ~. OOllO resultado de i. .. 

JuntH de Comttt, pemib que oada prente PQ8da percatarse del et.oto 

que producen INB deolalonea en loa Elltadoa P11111110leroa 7 ael poder oo­

nooer e la empra• en IN totalidad, aal oa.o contar oon wa mayor ºOlll!! 

aioaol&n 1 OOOJenctilD de tocio• 109 •Pl .. do• de la •11118&. 
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