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INTRODUCCION

La planificacidén es un enfoque general que debe efec-
tuar la direccidn para desarrollar de mejor manera su ges-
tion empresarial, su aplicacién y utilidad han aumentado
de manera significativa, esto ha ocasionado la mejor utili-
zacién de los recursos con qué cuenta una empresa, mediante

el uso adecuado y su aplicacidn.

La eficacia con que se dirige una actividad ha llegado
a reconocerse en la mayoria de las empresas como el punto
esencial para el éxito a largo plazo. La aplicacién précti-
ca de técnicas y procedimieritos seleccionados de manera
adecuada son herramientas de suma importancia para lograr

objetivos.

La planificacién es la forma de facilitar el funciona-

miento eficaz del proceso directriz.

Toda empresa debe de tener una 'adecuada estructura
de objetivos, para realizar estrategias y planes realis-
tas con el fin de lograr esos propdsitos para dimensiones

de tiempo tanto prdéximas como finales.

Derivado del nivel de competencia en el que constante-

sas, la direccién moderna ha
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aprendido que estebleciendo con la debida anticipacién el
curso de accidén a observar es a través de técnicas apropia-
das de planificacién, es asi como se obtienen los resulta-
dos esperados y a la vez son las vias méds adecuadas para
satisfacer las espectativas de beneficios d6ptimos para sus
directores y personal que interviene en el proceso de

planificacidn.

Los cada vez mds complejos sistemas de produccién y
distribucidén de bienes y servicios, donde los recursos son
limitados en todo pais moderno, se hace indispensable 1la
utilizacidon eficiente y eficaz de los mismos, si deseamos
atender las necesidades materiales de la poblacién, la cali-
dad y costo del producto estardn en funcién de su aprove-

chamiento productivo.

La ciencia de la administracién ha venido
evolucionando y constantemente incorpora a la actividad
empresarial técnicas y métodos de como obtener mejores
resultados en condiciones de limitaciones, de su buen uso

dependerd en gran medida obtener los beneficios deseados.

De la forma como deben de aprovecharse las oportuni-
dades para obtener los resultados que se pretenden, todas
las organizaciones necesitan planear, no importando su

actividad es imperativo establecer el curso de accién con




la debida anticipacién de todos 1los elementos que se
tienen. Asi, las responsabilidades de planeamiento, coor-
dinacién y control de la direccién son fundamentalmente
necesarias para el cumplimiento de una misién determinada.
El medio actual ya no permite el manejo de una empresa por
impulsos, ahora se necesita de una direccidén efectiva que
establezca con claridad el destino seguro de las empresas.
La préactica de la administracién por objetivos indudable-
mente representa una ayuda muy significativa para aquellas

organizaciones que tienen como fin primordial el éxito.

La prdctica de la administracidén por objetivos obedece
a los procedimientos formales para identificar los objeci-
vos de la empresa y repartir las responsabilidades entre
sus integrantes. Una administracién eficiente s6lo se logra
con la definicién precisa bde las metas empresariales y
personales, es decir un sistema en que todo el personal
identifica y mide su actuacién y se esfuerza por obtener

los mejores resultados posibles.



CAPITULO I
SISTEMAS DE ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS

1.1 Concepto

La administracidén contempordnea ha llevado a la reali-
dad madios para ayudar a la gerencia de las empresas
en la ejecucién de sus funciones, dentro de la misma
encontramos a la administracién por objetivos que podemos
conceptualizarla ~de acuerdo al pensamiento de diversos

autores.

"Un conjunto formal, o moderadamente formal, de pro-
cedimientos que <comienzan con el establecimiento de
metas y prosiguen hasta llegar a la evaluacién del desem-

pefio". 1/

"Impiica el desarrollo de objetivos entre supe-
riores y subordinados para todos los niveles en la jerar-
quia de administracién y en todas 1las unidades de

la organizacién". 2/

17 %tgnes, James A.F. Administracién. México 1989. Pag.
10.

2/ Hampton, David R. Administracidén Contemporénea.
México 1989. Pag. 173.




"Es un sistema administrativo comprensivo que iategra
varias actividades administrativas fundamentales de una
manera sistemitica, conscientemente dirigida hacia el lo-
gro eficiente y efectivo de los objetivos organizacicnales

e individuales". 3/

En los anteriores conceptos de administracidén por ob-
jetivos existe un dencminador comin y es que su eanfoque
radica en establecer metas comunes y accesibles entre los
integrantes de la organizacidén y la participacidén activa
de los mismos en su determinacidn, desarrollo y evaluacidn.
Esta relacidén entre gerentes y subalternos es fundamental
para realizlar la autodireccidén y el autocontrol, en un am-
biente de confianza que permita que las metas que se pro-
pongan se obtengan con el efectivo desempefic de sus elemen-

tos..

La filosofia que encierra 1la administracién por
objetivos radica en que el hombre desea trabajar y obtiene
satisfaccién de él mismo por alcanzar lo que se propone,
situacién que tiene que ser aprovechada a manera de
crear las condiciones idéneas, en un medio apropiado a
fin de que las personas que intervienen en el flugo de
transacciones proporcionen 1lo mejor de ellas, lo que

repercutird en la ejecucidén de sus responsabilidades.

37 Koontz; O0'Donnell; Weinrich. Administracidén. México
1988. Pag. 142,




1.2 Importancia de la Administracidén por Objetivos

La importancia practica de los objetivos en la admi-
nistracién estd en su aplicacidén donde la direccidén esta-
blece los objetivos y a la vez es la misma que evalia su

desarrollo.

Si bien la determinacidn de los objetivos puede ini-
ciarse en la direccién de la empresa, esto no es imperativo
que suceda, su planteamiento puede iniciarse en una divi-

sién, departamento, etc.

La puesta en marcha de la administracién por objeti-
vos trae consigo la reduccién de costos y mejoras en las
operaciones, producto de la participacién de todos los

elementos de la empresa.

La esencia de un sistema de administracidn pbr obje-
tivos esti en que gerentes y subalternos determinan metas
comunes de manera conjunta. Las principales dreas de respon-
sabilidad se definen claramente en funcidén de los objetivos
que se pretenden alcanzar y a medida en que los mismos se
van ejecutando, se practica una evaluacion en forma cons-
tante para determinar su alcance y la obtencién de los re-

sultados.



En la administracidén por objetivos una adecuada planea-
cidén requiere establecer en forma clara y precisa los
objetivos que se aplican a las actividades individuales
dentro de la empresa, los cuales van a venir a contribuir a
obtener los objetivos en forma global, esta integracidn de
los mismos proporciona un adecuado manejo de las funciones

administrativas.

El funcionamiento de un sistema formal de la adminis-
tracién por objetivos, es la bisqueda de la eficiencia en
alcanzar los objetivos, en las organizaciones para poderlos
obtener se requiere la determinacidén de programas a los
cuales deben adherirse todas las personas involucradas,
obviamente que esto requiere tiempo y esfqerzo para incor-
porar un programa efectivo de esta naturaleza y general-
mente requiere el apoyo activo y la obtencidn continua

proporcionada por la alta gerencia.

Aunque 1la orientacién y los métodos varian de modo
considerable 1la mayor parte de un buen programa de
administracidén por  objetivos incluye 1los siguientes
elementos. Para el autor James A.F. Stoner son los siguien-

tes.

1. Adhesién del método en todos los niveles de la orga-

i,}. .nizacién.
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2. Una eficaz planeacidén y establecimiento de metas por
la alta gerencia.
3. Establecimiento de metas individuales relacionadas

con las metas de la organizacién fijadas por gerentes
y subordinados.

4. Considerable autonomia en el desarrollo y seleccién
de medios para alcanzar los objetivos.

5. Evaluacién periédica del desempefio en relacidén con

los objetivos.

Las ventajas que proporciona la administracidén por
objetivos por el sentido de 1la participacidén del personal
en conocer las metas de la organizacién, hace tener un
mejor conocimi;nto de la actividad de las empresas, para
équellas dreas donde se requiere mayor tiempo y dedicacién
y en donde existen mayores posibilidades de obtener mejores
resultados, esto trae consigo una mayor participacién de
todos en la bidsqueda de la excelencia en sus respectivas

funciones.
1.3 Administracién por Objetivos y Planeacidn
Para que los gerentes puedan organizar, dirigir o con-

trolar, deben de elaborar planes que proporcionen la direc-

cién adecuada a la organizacién, que se defina qué debe

hacerse, cuindo y j
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La necesidad de planificar existe en todos los niveles
y va en aumento en los niveles superiores, donde pueden

ejercer la influencia para obtener el éxito esperado.

Las personas que dirigen wuna organizacién deben
emplear la mayor‘ parte de su tiempo a establecer metas a
largo plazo, que es ahi donde radica la principal &reaz para

obtener resultados satisfactorios.

En la elaboracién de planes deben de ponerse en
prdctica, las ideas que van acompafiadas de formas bien
definidas para utilizarlas, no tendran ningin efecto

préctico.

El proceso de planeacidén no finaliza con el plan, éste
continuamente tendrd que estar siendo evaluado, a manera
de poder establecer el rumbo que llevan los mismos, en todo
caso si es necesario cuando se detecten factores relevan-

tes que indiquen los cambios que se estén presentando.

Un aspecto relevante de la planeacién es la toma de
decisiones, la adecuada seleccidén de aquellos elementos
que vengan a solucionar los problemas concretos, &reas de
economia, donde se tienen mayores oportunidades de benefi-
cios optimos, el andlisis de recursos disponibles y su

correcta aplicacién para alcanzar las metas con mayor




eficacia.

La planeacién es sencilla y la misma puede resumirse

en cuatro puntos bésicos.

1. Establecimiento de metas

2. Definicién de la situacidn actual

3. Identificacidn de las ayudas y obsticulos de las metas

4. Desarrollar un plan estratégico para alcanzar las
metas.

Los cuatro puntos antes mencionados deberidn de elabo-
rarse de manera conjunta, la participacién activa del perso-
nal de la empresa contribuird a establecer en forma
adecuada el curso que ;éndré la direccién, en la
determinacién de prioridades que vengan a ayudar a
canalizar de mejor forma el wuso iy aplicacién de sus

recursos.

La administracién por objetivos ayuda a superar mucho
de los problemas que plantea el control de los administrado-

res. Por ejemplo:

a. Proporcionar un medio para medir el verdadero aporte
del personal de administracién.
b. Al definir las metas comunes de las personas y de las

organizaciones, y al medir los aportes individuales



a tales metas, es probable que se obtenga un esfuerzo
coordinado y un trabajo en equipo, estimulando a la
vez, la iniciativa personal.

c. Provee soluciones al problema de las definiciones de
las principales &reas de responsabilidad de cada una
de las personas que integran la organizacién, inclu-
yendo las responsabilidades conjuntas o compartidas.

d. Sus procesos estdn ligados a la obtencidén de los resul-
tados deseados, tanto para la organizacidén en conjunto
como para los participantes individuales. .

e. Proporciona una forma de determinar el campo de accidn

de cada administrador.

La administracién i)or ob&etivos es un proceso por
medio del cual los administradores superiores y
subordinados de una organizacion, conjuntamente,
identifican sus- metas comunes, definen las dreas
principales de responsabilidad de <cada individuo en
términos de los resultados que de €l se esperan y emplean
estas medidas como guias para el manejo de la unidad y para

evaluar la contribucidn de cada uno de sus miembros.

Los efectos principales del funcionamiento de la admi-
nistracién por objetivos se podrdn advertir en resultados
tangibles como aumento de las utilidades, aceleracién del-

crecimiento, costos mids bajos y mayores ingresos, a la vez




sus efectos se advertirdn en 4areas tales como las de un
mejor estado de &nimo, mayor nuimero de personas que puedan
ascender, mejor calidad del servicio y un mejoramiento en

la delegacién de la facultad de tomar decisiones.

La administracién por objetivos 3e ocupa del mante-
nimiento y el crecimiento ordenado de 1la organizacidn
mediante especificaciones de lo que se espera de cada
uno de sus miembros y la medicidén de lo que realmente se
realiza. Asigna riesgos a todos los dirigentes responsa-
bles y hace depender su progreso de los resultados que

produzcan.

La administracidén por objetivos hace operacional el
concepto de objetivos a .través de un proceso en el cual
los mismos se van derivando en forma de cascada dentro de

la organizacidn, como se ilustra a continuacién:

Objetivos
Organizacionales
Generales

Objetivos
Divisionales

Objetivos
Departamentales

Objetivos
Individuales




Los objetivos generales de la organizacidén se traducen
en objetivos especificos para cada nivel sucesivo (esto
es, divisional, departamentzl) en la organizacién. Este
eslabonamiento asegura que los objetivos de cada wunidad
son compatibles y sirven de apoyo a los objetivos de 1la
unidad justo por encima de ella. A nivel individual, 1la
administracién por objetivos ofrece objetivos especificos
de desempefio personal. Por lo tanto, cada persona tiene
que hacer una contribucién especifica identificada al
desempefio de su unidad, si todos los individuos logran
sus metas, entonces se alcanzarin las metas de su unidad
y los objetivos generales de 1la organizacién se vuelven

realidad.
1.4 Administracién por Objetivos y Control

"El control puede definirse que es una accién necesa-
ria para asegurar que se estan logrando los planes, las
politicas, los planes tendientes a vigilar el desarrollo
de los mismos, que venga a satisfacer las demandas, tanto
del mercado, como devla misién de la empresa, asegurando
que las estrategias, tan cuidadosamente elaboradas se

lleven a la prictica". 4/

__57 Welch, Glen A. Presupuestos, Planificacién ¥ Control
de las Utilidades. México 1972. P&ag. 31
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Para mantener la eficacia de los objetivos el ccntrol
debe de efectuarse en todos los niveles de la empresa, me-
diante la evaluacidén sucesiva a manera que todos conozcan
el alcance de los objetivos, verificande si los mismos van
en el camino correcto, evaluando a la vez cudndo y ddénde
se estan presentando desviaciones y tomar las medidas co-
rrectivas y evitar que un problema potencial se convierta

en real.

El control se realiza partiendo del hecho que los ob-
jetivos, se han desarrollado y comunicado a todos los di-
rectores que tienen la responsabilidad para realizarlos,
por ende el control efectivo tiene que descansar sobre una
base firme de planeamiento directivo. Cuando existen planes
de control tiene que ejecutarse para medir el progreso de
los mismos, a la vez la funcién de control tiene también
como resultado la formulacién de nuevos planes, cambios
en las operaciones y nuevas asignaciones tendientes a

realizar las metas.

La funcién de control abarca las siguientes activida-

des:

1. Medicidén de los resultados
2. Comunicacién de los resultados del proceso de medi-

cidén
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3. El andlisis de las desviaciones respecto de los obje-
tivos.

4. La asignacidén de alternativas para alcanzar los obje-
tivos.

5. La seleccién y ejecucidn de opciones mds acordes para
corregir deficiencias encontradas.
6. La evaluacidn permanente para conocer con eficacia

el desenvolvimiento de las soluciones propuestas.

Esencialmente, la funcidén de control tiene como £fin
la seguridad de adaptarse a los propdsitos y planes esta-
blecidos de la empresa y de esta forma el control estd
destinado a comprobar la efectividad con que los planes
se estdn llevando a feliz término. La direccidén empresa-
rial tendrd que disponer de los informes adecuados de los
defectos de los planes y las sefiales de alerta de las

desviaciones con respecto a las metas establecidas.

Debido a que los planes son los puntos de referencia
con respecto a los cuales se deben de disefiar los contro-
les, se sigue légicamente que la primera etapa del proceso
de control‘ es el establecimieﬁto de planes. Sin embargo,
debido a que los planes varian en detalle y complejidad
y que por ello a la adﬁinistracién puede presentirsele
problemas, se hace necesario la implantacidén de estandares

especiales.
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Podemos mencionar que los estandares especiales son
criterios de desempefio, son las pautas elegidas en un pro-
grama total de planeacidén en los que se realizan medicio-
nes del desempefio que proporcionan a la administracién in-
dicadores respecto a cémo funcionan las actividades, sin
que sea necesario que ellos observen toda la ejecucucidn

de los planes.

Los estandares pueden ser de muchas clases, entre
los mds importantes se encuentran los relacionados con
metas y objetivos verificables, ya sea en términos cuan-
titativos o cualitativos y que se establecen por lo regular
en un sistema de administracién por objetivos bien deter-

minados.

Ejemplo de los mismos pueden mencionarse algunos: el
obtener un rendimiento de la inversidén sobre un determinado
porcentaje al finalizar un periodo, elevar los niveles
de produccién con una mejora en la asignacidén de costos

de fabricacién mis Sptimos.

Los resultados finales de los que las personas son
responsables conforman los mejores medios del logro de los
planes, estos coﬁstituyen excelentes estandares de control,
los mismos pueden plantearse en términos fisicos, tales

como cantidad de productos, unidades de servicio, o pueden



expresarse en términos monetarios, tal como el volumen de
ventas, costos y gastos a alcanzar. También pueden expre-
sarse en términos cualitativos verificables o de cualquier

otra manera que permita una medicidén del desempefio.

Todos los objetivos y todas las actividades de estos
programas, y presupuestos se convierten en estandares que
permiten medir el desempefio real o el esperado, entre estos
podemos mencionar los siguientes:

Estandares Fisicos:

Estos se refieren a mediciones de cardcter no moneta-
rio y son frecuentes en el nivel de fabricacién de algin
producto.

Estandares de Costos:

Estos se refieren a medicidén monetaria y son comunes

en actividades de fabricacién de un producto.
Estandares de Capital:

Se refiere a la inversién de capital o al rendimiento

general de la inversiodm.




Estandares de Ingresos:

Se refieren a la asignacidén de valores de ingresos por

determinada 4rea de mercado.
Estandares por Programa:

Se relaciona a 1la asignacién de un programa, a la
introduccidn, distribucidn y desarrollo de nuevos productos

0 mejorar la calidad de los ya existentes.

Es importante seflalar que una administracién hé&bil
debe de establecer una red completa de metas cualitativas
y cuantitativas y fundamentalmente verificables a todos
los niveles, que permita obtener- de forma razonable el nivel
de rentabilidad que.busca alcanzar de acuerdo a la estruc-

tura de los fines de la empresa.

Las técnicas con las cuales se ayuda la administra-
cién a realizar su tarea de control, a manera que sus
planes tengan éxito, es el presupuesto que es la herra-
mienta vital y necesaria que ayuda a guiar los planes y
las variables que influyen sobre 1la funcidén directriz,
de esta manera las variaciones y la realizacidén de las
correcciones se hacen mds sencillas y funcionales. Se ha

considerado al presupuesto como el principal instrumento
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para lograr el control, tendiente a medir la eficacia con

la cual se estdn ejecutando los planes.

El presupuesto "es un plan integrador y coordinador
que se expresa en términos financieros respecto a las
operaciones y recursos que forman parte de una empresa para
un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos

fijados para la alta gerencia". 5/

Entre los elementos principales de wun presupuesto

estin los siguientes:

1. Es un plan: significa que el presupuesto expresa lo
que la administracidén buscard realizar, a manera de

obtener beneficios Optimos.

2. Es Integrador: indica que toma en cuenta todas .las
dreas y actividades de la empresa. Es un plan visto
como un todo, pero también estd dirigido a cada una
de las é&reas, de forma que contribuya al logro del
objetivo global. Es indiscutible que el plan o pre-
supuesto de un departamento de la empresa no es fun-
cional si no se identifica con el objetivo total de
la organizacidn.

57 Ramirez Padilla, David Noel,. Contabilidad Adminis-
trativa. México 1992. Pag. 62
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Es coordinador: se refiere a que los planes para va-

rios de los departamentos de la empresa deben ser pre-

.parados conjuntamente y en armonia.

De conformidad con lo enunciado anteriormente el presu-

puesto en una empresa consiste en cuantificar en términos

monetarios la toma de decisiones anticipada y los objetivos

trazados, de manera que permita visualizar su efecto en

la empresa para servir como herramienta del control adminis-

trativo .

Las ventajas que tiene el presupuesto con las 4&reas

de responsabilidad las podemos mencionar a continuaciédn:

1.

Motiva a la alta gerencia para definir adecuadamente

los objetivos basicos de la empresa.

Propicia que se defina una estructura adecuada, deter-
minando la responsabilidad y autoridad de cada wuna

de las partes que integran la organizaciénm.

Incrementa la participacién de los diferentes niveles

de la organizacidén, cuando existe motivacidén adecuada.

Facilita la coparticipacidén e integracidén de las dife-

rentes Areas de la empresa.
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Obliga a realizar un autoandlisis periddico.

Facilita el control administrativo.

Es un reto que constantemente se presenta a los
ejecutivos de una organizacidén para ejercitar su
creatividad y criterio profesional a fin de mejorar

la empresa.

Ayuda a lograr mayor efectividad y eficiencia en las

operaciones.

Ayuda a lograr una adecuada planeacién y control de

las empresas.




CAPITULO II
CONTROL INTERNO ADMINISTRATIVO Y LA ORGANIZACION

Sabemos que el propésito del control es medir activida-
des y poner en prictica acciones que aseguren que se logren
los planes, se deberd saber también en qué parte de la em-
presa recae la responsabilidad por las desviaciones de los
planes y por las alternativas para su correccién.

El control de las actividades operard a través de
personas, pero ello impide saber donde se encuentra la
responsabilidad por las_ desviaciones y las acciones nece-
sarias, si los niveles de responsabilidad dentro de la
organizacidén no estin debidamente definidas y establecidas.
Por consiguiente un elemento importante del control serd
la existencia de una adecuada estructura de organizaciédn,
que tienda a ser efectiva para que las acciones de control
cumplan con su cometido y ayuden a la gerencia a alcanzar

sus objetivos.

Al tener una adecuada organizacién vendrd a simplifi-
car la labor de direccién que traerd consigoe la maximiza-

cién de los beneficios.



2.1 Control Interno Administrativo

2.1.1 Concepto

""Abarca, pero no se limita al plan de organizacién y
los procedimientos y registros que interviemen en el pro-
ceso de decisiomnes que lleva a la gerencia a autorizar
las operaciones. Tal autorizacidén es una funcidén geren-
cial directamente relacionada con la responsabilidad de
lograr los objetivos de la organizacién y es el punto de
partida para establecer el control contable de las opera-

ciones". 6/

La funcién de autorizacién estd intimamtente ligada
a la responsabilidad que tiene la administracién de alcan-
zar objetivos de la organizacidén y con ello tiene que pro-
mover la eficiencia en sus gestiones de mercadeo, finanzas,
distribucién e investigacién. También "debe implantarlos
a través de una apropiada seleccidn, entrenamiento y com-
pensacidén de personal, informando de los medios para rea-
lizarlos y vigilando su ejecucidén por medio de una adecuada

supervisidn y controles operativos.

Teniendo demasiada importancia el control, el mismo
es circunstancial en todos los actos y los procesos adminis-
trativos de una entidad, es decir que no puede concebirse
por separado.

_57'-' Boletin. de Procedimientos de Auditoria No. 54 (SAS)
No. péarrafo 320.28
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El control interno administrativo es una expresién
utilizada con el propdsito de describir todas las medidas
adoptadas por la gerencia para dirigir y controlar las
transacciones de la entidad, siendo responsable por su man-

tenimiento y adecuando funcionamiento.
2.1.2 Clasificacién
2.1.2.1 Control Directo

El control directo se refiere a ubicar con claridad
la causa de un resultado no esperado en las personas que

son responsables del mismo.

En ocasiones este es demasiado riguroso, considerando
que con frecuencia, las causas de las desviaciones negati-
vas provienen de incertidumbres y variables externas, por
lo tanto hacen que los planes establecidos nc se puedan

obtener en las condiciones como fueron disefiados.

Ejemplo de estas situaciones podemos mencionar, las
variaciones en las tasas de interés o inflacidn, la escasez
ae algin insumo necesario para la produccidén o bien la re-
duccién de los mercados por razones no relacionadas con

la empresa.

PROPIEDAD OF LA UNNFRSIDAD BE SAN CARLOS DE GUATEMAUA £

Biblioteca Centra
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2.1.2.2 Control Indirecto

Este se refiere a que cuando mejor sea la calidad de
la gerencia y de sus subordinados, menos serdn los contro-

les que funcionen.

La ejecucién amplia de controles indirectos debe es-
perar que exista cuando prevalezca una adecuada comprensidn
por parte de todos loé integrantes de una organizacidn de
sus principios, funciones y técnicas, obviamente que esto
requiere la adecuada capacitacién de todos sus integrantes
para estar plenamente enterados de cuales son sus respon-

sabilidades en las funciones que realizan.

Controlar la actividad de la administracidén, serd la
bisqueda de minimizar errores, lo cual vendrd a establecer
una mayor precisién de asignacién de responsabilidades.

Es practicamente seguro que una evaluacién continua
de los administradores revela deficiencias y deberd pro-
porcionar una base para asignar una capacitacién especi-

fica para eliminar posibles deficiencias.

La prictica del control indirecto propicia el control
a través del autocontrol. Saber que los errores seran des-

cubiertos en una evaluacién, hace que los administradores
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intenten determinar su responsabilidad y ejecuten acciones

P

correctivas voluntarias.
2.1.3 Métodos y Procedimientos

Los métodos mids utilizados para ejercer el control
interno administrativo, que sirven de guia para determi-
nar el tipo de control que debe ser aplicado segin la na-

turaleza de cada empresa.
2.1.3.1 Control guia o direccional

Este método consiste en que los resultados se pueden
predecir y que las acciones correctivas deben efectuarse
antes de completar el ciclo de la operacidén. Por ejemplo
en el desarrollo de un proceso de produccidén las acciones
correctivas se planean y se aplican antes de la finaliza-
cién de un producto; seria inoportuno llegar a ese punto

para corregir el curso de la accién.
2.1.3.2 Control Selectivo

Consiste en la verificacidén de muestras de determina-
da operacidén para detectar si cumple los requisitos previs-
tos, de modo que se determine si puede continuarse con el

proceso. Como ejemplo de este método se encuentra el




control de calidad, como una modalidad de muchas empresas
para incrementar los niveles de productividad de sus ope-

raciones.
2.1.3.3 Control después de la accidn

Este método consiste en evaluar 1la operaciédn, una
vez que el mismo haya finalizado, se ﬁiden los resultados
y se comparan con un estindar previamente establecido. Los
presupuestos es el ejemplo clidsico de este método de con-

trol.
2.2 La Organizacidn

El manejo adecuado de una empresa tiene que descansar
sobre una adecuada estructura organizativa y una delimita-
cién precisa de las lineas de autoridad y de responsabili-

dades.

El1 propésito de la estructura de organizacidén
y la asignaciéon de responsabilidades dentro de 1la
empresa es crear una estructur; dentro de la cual puedan
lograrse los fines empresariales de forma coordinada y

eficaz.
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Para que la administracién pueda desarrollar sus obje-
tivos, previamente determinados, requiere contar con una
base firme y sélida que sirva de apoyo a fin que pueda pro-
gresar sin obsticulos y tropiezos. Dicha base estid formada
precisamente por los principios de organizacidén que consti-
tuye el fundamento de toda actividad empresarial. Razdn
esta que obliga a quienes la dirigen a realizar y responder
adecuadamente a los requerimientos de una gerencia moderna
y dindmica que permanentemente esté en la bilsqueda de obte-

ner un conjunto de finalidades en el mundo de los negocios.

Las empresas varian considerablemente en su organiza-
cién, dependiendo de su filosofia, misién, naturaleza de
sus actividades, todo ello conlleva que todo el conjunto
de elementos que la integran tengan un adecuado nivel de
autoridad y responsabilidad, comunicados adecuadamente vy
con la oportunidad del caso, ello conllevarid que el fun-

cionamiento de la organizacidn sea efectivo.

2.2.1 Concepto

Es una de las funciones de la administracién la que
se ocupa de escoger qué tareas deben de realizarse, quién
las tiene que hacer, cémo deben agruparse, quién se repor-

ta, a quién y dénde deben tomarse las decisiones.

Los autores James A.F. Stones, Charles Wankel y Ernest
Dale, describen la organizacién como un proceso que consta

de varias etapas.
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1. Detallar todo el trabajo que debe ejecutarse para
alcanzar las metas de la organizacidm.

2. Dividir la carga total del trabajo en actividades o
dreas que puedan ser ejecutadas o atendidas por una
persona o un grupo de personas, en 4reas de respon-
sabilidad.

3. Combinar el trabajo de los miembros de la organiza-
cidén de modo logico y eficiente.

4. Establecer un mecanismo para coordinar el trabajo de
los miembros en un todo unitario y arménico.

5. Vigilar la eficiencia de la organizacién y hacer ajus-

tes para mantenerla o mejorarla.

La organizacién da a  conocer con mayor claridad
el campo de accién de cada uno de los integrantes de la
misma, como debe llevarse a cabo su desenvolvimiento
normal en la ejecucidn de sus atribuciones, aiin en las
organizaciones més formales debe existir suficiente
autonomia que permita aprovechar la iniciativa y habili-

dad de sus integrantes.

La ilustracién siguiente revela el proceso de organi-
~zacidén que para los autores James A.F. Stoner y Charles

Wankel lo describen asi:
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PROCESO DE
ORGANIZACION

DESCRIPCION
DEL _TRABAJO

DIVISION
DEL_TRABAJO

DEPARTAMEN-
TALIZACION

COORDINACION
DEL TRABAJO

MONITOREO ¥
REORGANIZACION

2.2.2 Importancia

La organizaciénj es una estructura dentro de lé cual
se ejecutan las tareas administrativas y las operativas.
El desarrollo de una estructura firme tiene generalmente
una alta prioridad en el pensamiento de ios ejecutivos.
Muchos de estos consideran los problemas de decisidén y de
oﬁeracién como problemas de organizacién. Una adecuada
organizacién permitird aprovechar por completo el mercado

potencial en cada una de sus lineas de productos.

El orden jerdrquico administrativo, 1la relacidén de

las posiciones y las personas indicadas, representan en
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forma simultdnea una descentralizacién y centralizacién
en la toma de decisiones. Las responsabilidades gue se
derivan de las decisiones son descentralizadas a2l ser
distribuidas entre la cantidad necesaria de ejecutivos
para realizar los trabajos. La divisién del trabajo en el
esfuerzo organizado se aplica generalmente al trabajo
administrativo, pero la organizacién requiere 1la coordi-
nacién de esfuerzos si pretendemos alcanzar buenos resul-

tados.

En la medida que avanzan las organizaciones en rela-
cién al volumen de sus transacciones, complejidad de sus
operaciones, incremento de la competencia y exigencia de
los clientes, se hace necesario dividir las principales

operaciones en responsabilidades departamentales.

Segregar la organizacidén en responsabilidades departa-

mentales, contribuye potencialmente a una administracién

-efectiva de diversas maneras, como lo apunta el autor David

R. Hampton la misma puede conducirnos a:

Clarificar la responsabilidad de la Autoridad.
Facilitar la comunicacién y el control.
Mejorar la toma de decisiomes.

Distinguir actividades.
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Estas situaciones como bien lo apunta su autor son
potenciales, obtener los mejores resultados dependerid en
gran medida de la visidén que tome la alta direccidén en
disefiar el tipo de organizacidn, las expectativas que
pretenda obtener y disefiarla de acuerdo a sus

particularidades de cada organizacién.

Un aspecto relevante de la organizacién, es que la

misma no se hace una sola vez, disefiar estructuras de or-

ganizacidén es una tarea continua, y que la misma tiene que
responder a plenitud de conformidad con las condiciones
cambiantes del ambiente, a la tecnologia imperante, estra-
tegias que se establezcan y la calidad del servicio que

se proporciona.

La forma adecuada de obtener los objetivos que se
buscan es encontrar una estructura organizacional que
responda a plenitud a la dindmica de la conducta del mundo
de los negocios, que obviamente tendrd que considerar en
primer plano al cliente, quien es el que determina 1la
funcionalidad y presencia de las empresas en el mercado;
en funcién de este aspecto la elaboracién de estructu-
ras organizativas por  &dreas de responsabilidad, persi-
guen agilizar la toma de decisiones, otorgidndole la auto-
ridad necesaria y el funcionamiento minimo de control que

permitan la versatilidad de su funcionamiento; para lo
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cual la alta gerencia tendrd un rol no de mando sino de

apoyo a la labor que desarrollen.

La alta gerencia debe brindarle su incondicional
respaldo a la organizacidén en responsabilidades departa-
mentales, derivado que la misma proporciona la versatilidad
que requieren las empresas en cuanto a su funcionamiento
y a la vez de oportunidad a sus integrantes a planificar
el desarrollo de sus atribuciones, aprovechando con ello
de una mejor forma los recursos disponibles, siendo por

consiguiente mids productivos.

Para alcanzar la funcionalidad de la organizacidn se
requiere que exista una adecuada coordinacién entre todos
sus integrantes para obtener un desempefio exitoso, las
organizaciones necesitan integrarse, son un conjunto de
departamentos independientes que tengan propdsitos espe-
ciales cada uno de ellos, los mismos son un conjunto de
departamentos interrelacionados que buscan en forma cohe-

rente alcanzar objetivos comunes.

La descentralizacién de la organizacién, se deriva
del aumento de la eficacia de la tecnologia de las comuni-
caciones y de los métodos de direccidén. El sistema de
organizacién que busca tenér un control de todas las

actividades centralizadas no es funcional. La amplia gama
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de nuevas tecnologias de comunicacién que hacen posible
que las actividades las desarrollen personal especializado
y administrativo hace inclusive que se realice una clara
descentralizacién del funcionamiento de 1las actividades.
El excesivo control generalmente se fundamenta en la falta
de confianza de sus directores en su capacidad para dirigir
empresas con visidén moderna, para hacer frente a las com-

plejidades que representa dirigirlas.

Para enfrentar la incertidumbre, la flexibiliad y 1la
autonomia los sistemas de organizacidn .por A4areas de res-
ponsabilidad, fesponde a la agilidad que  debe contar toda
empresa que busca alcanzar resultados satisfactorios ¥y
realizar una adécuada ut:_ilifzac‘ién de sus recursos; por lo
tanto es. importante adaptarse a los distintos estilos de
direccién en una red de organizacidén en responsabi}.idades

departamentales.

Cualquiera que sea la fase de desarrollo en que se
encuentre una empresa, se tendrd que- aplicar un’  méaximo
de flexibilidad donde proceda, evitando que la indepen-
dencia de actuacién pueda llegar a extremos, para ello
es importante preguntarse que si esta forma de dirigir
es una ayuda o un obstidculo para el trabajo en equipo.
"La autonomia en el mundo empresarial, proporciona la

libertad de hacer las cosas a manera de sus directores,
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y la responsabilidad de asegurar que se estd trabajando
en funcién de los objetivos de la empresa y no en contra

de ellos.

Para el funcionamiento de 1la organizacidén de A&reas
de responsabilidad, debe tomarse una serie de medidas para
hacer que las mismas tengan  los resultados que se buscan;
entre las cuales se puede mencionar el grado de autonomia
que deben de tener cada &area de responsabilidad, la cual
debe ser el mdximo posible; cada una de ellas debe ser res-
ponsable de sus asuntos en todos los aspectos, excepto en
aquellas en las que pueda existir razones vilidas y de peso

para que se siga manteniendo un control centralizado.

Una vez que la direccién del centro haya establecido
con la alta gerencia su presupuesto anual, tendrd casi to-
tal 1libertad para emplear los recursos disponibles para

cumplir o sobre pasar sus objetivos.
2.2.3 Clasificacién

La creacién de diferentes formas de organizar por lo
general se basa en las funciones de trabajo desempeiiadas,
el producto o servicio ofrecido, el comprador o clieni:e,
el territorio geografico cubierto, que deben de reflejar

el agrupamiento que mejor contribuird al logro de los
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objetivos de la organizacién y las metas de las unidades
individuales, ©para el efecto se presenta la siguiente

clasificacién:

Organizacidén funcional
Organizacién territorial

Organizacidén matricial
Organizacién Funcional

La organizacidén es talvez la forma mds légica y béasica
de 1la departamentalizacién. Se encuentra principalmente
en empresas pequefias que ofrecen una reducida linea de pro-

ductos, permitiendo utilizar eficientemente los recursos.

Aqul la gerencia designa un conjunto de obligaciones
y responsabilidades que no son similares en cada uno de
lbs departamentos, realizando con ello una evaluacién de
los resultados que cada uno de los departamentos va obte-
niendo. Por ejemplo en una empresa manufacturera serin los
departamentos de produccién, mercadeo y finanzas, que rea-

lizan funciones inherentes a su actividad.

La organizacidén funcional tiene como ventaja que
cuando prevalece en el mercado un ambiente estable que

exige un alto grado de especializacién, las estructuras




funcionales son apropiadas, por su rigidez, pero cuando

las condiciones externas son relativamente inestables, las
estructuras funcionales carecen de flexibilidad, limitando

en cierto sentido la cooperacidén interdepartamental.
Organizacidén Territorial

La estructura de organizacidén se realiza geogridfica-
mente a manera de aprovechar al maximo las condiciones de
los mercados en zonas territoriales especificas, favorecien-
do la descentralizacidén en la toma de decisiones por
conocer sus integrantes mayores intimidades de sus

respectivas 4dreas de funcionamiento.
Organizacién Matricial

Es la que estd basada en una visién menos rigida de
los 1limites interdepartamentales, promueve el intercambio
de personal de una drea a otra y que puedan tener diversas
obligaciones al mismo tiempo con diferentes encargados en
diversos proyectos. La organizacién matricial responde a
las presiones conflictivas del medio ambiente, a la nece-
sidad que se tiene de una mejor utilizacidén de los recursos
en un mercado competitivo, al establecer mecanismo flexi-

bles de organizacién para el funcionamiento de las

empresas.




CAPITULO III
LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

La planificacién en sus aspectos principales, se basa
en los datos histdricos, los cuales son generados en 1la
mayor parte por el Departameanto de Contabilidad, y puesto
que el control incluye la medicidn de los resultados reales
con los planes y fines, el sistema de contabilidad tiene
que disefiarse alrededbr de una estructura de responsabili-
dades en una empresa directamente, con el‘ propdsito de. lle-
var a cabo la planificacién y el control de los beneficios
tiene que existir un sistema de contabilidad por &reas de
responsabilidad.‘ Dentro de esta estructura primordial de
la contabilidad, 1las clasificaciones secundarias de los
costos, los ingresos y otros datos financieros que son per-
tinentes puedan utilizarse de acuerdo con las necesidades

de la empresa.

| Un sistema de contabilidad por responsabilidades puede
diseflarse y ponerse en funcionamiento sobre una base per-
tinente, independientemente de las demds caracteristicas del

| sistema de contabilidad.

Cuando el sistema de contabilidad se disefia a base
de responsabilidades, los datos generados se hacen espe-

cialmente para ejercer el control y la planificacién de

O S
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la actividad de la empresa.
3.1 Concepto

"Es un sistema de contabilidad que reconoce varios
centros de responsabilidad a través de la organizacidn y
refleja los planes y acciones de cada uno de estos centros
asignando ingresos particulares y costos al que tiene la

responsabilidad". 7/

La estructura de los planes tienen que efectuarse por
sub-divisiones organizativas - centros de responsabilidad
de la empresa, por consiguiente esta funcidén especifica
de la direccidén exige una sélida estructura de organizacidn
y una clara delimitacién bien definida del mando y respon-

sabilidades.

El propdsito de la estructura de organizacién y la
‘asignacién de responsabilidades dentro de la empresa es
establecer un orden adecuado, dentro de la cual puedan ob-
tenerse los fines empresariales de forma eficaz a base

continuada.

77 Horn Gren, Charles T. Contabilidad Administrativa.
Introduccién (Traducecidén Carlos Fernando Cuevas V.
Prentice-Hall Hispanoamericana, §.A. México. Péig.
242,
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Para incrementar la eficiencia de la direccidén y las
operaciones, todas las empresas, deben estar estructural-
mente fraccionadas en sub-unidades organizativas, con Ilo
cual se asigna al director de cada subunidad responsabi-
lidad y autoridad especificas respecto a las funciones
operativas de una entidad. Es por medio de estos centros
de responsabilidad como se llevan a cabo los planes, se

logran los fines y se ejerce el control.

Esta forma de direccidén consiste en una herramienta

de direccidn para llevar adelante los propdsitos.

Una empresa representa una organizacién donde se
desarrolla una actividad humana conscientemente coordinada.
Para que sea una organizacién eficaz, sus miembros deben
estar dispuestos a trabajar juntos para lograr un objetivo
comin, y debe existir un adecuado nivel de comunicacién
entre ellos. Las funciones que se exigen a una organizacidn
es determinar su tamafio y forma. A su vez, asignar funcio-
nes al personal de forma que puedan cumplir con claridad

sus dreas de responsabilidad y autoridad.
3.2 Ventajas

3.2.1 Promover una mejor participacién de los subalternos

en la Optima utilizacidén de los recursos de




3.2.2

3.2.3

3.2.4

3.2.5

3.2.6

3.2.7
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la empresa.

Los gerentes de nivel mds bajo tienen el mejor cono-
cimiento concerniente a las condiciones locales vy

por tanto son capaces de tomar mejores decisiones.

Facilita la correcta evaluacién de 1la actuacidn
de los ejecutivos de la empresa. Proporciona infor-
macién y sefiala las 4reas que lograron los
objetivos, los que lo superaron, etc. Siempre existe

un responsable a cargo de cada area.

El control de costo se identifica claramente como

una responsabilidad de la linea de mando.

El sistema de control es sencillo y comprensible

para la direccidn operativa.

Proporciona informes adecuados por 4rea de respon-

sabilidad.

Elimina la presentacién tradicional de los resulta-
dos, favoreciendo una mejor delimitacién de respon-

sabilidades.




3.2.8
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Motiva a wutilizar la administracidén por objetivos
o por resultados, ya que separé el objetivo prin-
cipal de 1la empresa en sub-objetivos destinados a
cada &rea, seflalando a cada ejecutivo las pautas

para lograrlo.

3.3 Desventajas

3.3.1

3.3.2

3.3.3

3.3.4

Existe presién hacia el personal, los sistemas de
dreas de responsabilidad son conductores de presiédn;
ello puede ocasionar motivaciones positivas o nega-

tivas.

Ocasiona resistencia al cambio, esta accidén tiende
a ser penetrante y tiene sus raices en la incerti-
dumbre que puede ocasionar los resultados no espera-

dos.

Toda actividad implica el conocimiento de lo que
es una buena o mala actuacién 'y de la medicidén de
los resultados reales de la misma en una forma di-

recta.

Dificultad de segregar de modo razonable los costos

controlables a cada area.
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La técnica de contabilidad por 4&reas de responsabili-
dad, tiene como base que para efectuar un adecuado control,
la informacién contable debe proporcionar otros elementos
adicionales, tal es el caso que debe reflejar quien es
el responsable por los gastos y costos, establecer con cer-
teza quien lo controla y autoriza, haciéndolo responsable

por los aumentos y disminuciones que se efectien.

Es importante sefialar que la contabilidad por 4reas
de responsabilidad se refiere especificamente al control
de los gastos controlables, que son todos los desembolsos

que estdn a cargo del jefe o encargado de departamento.

3.4 Caracteristicas

Después de sefialar los aspectos generales del sistema
de contabilidad por dreas de responsabilidad, es importante

hacer referencia a sus principales caracteristicas.

3.4.1 Departamentalizacién de la Empresa

La organizacidén de la empresa debe dividirse en &ireas
de responsabilidad a fin de permitir la acumulacién de gas-
tos correspondientes a cada &rea y facilitar la informacién
necesaria, estableciéndose en equipo administrativo respon-

sable de los gastos incurridos dentro de su propia &rea.
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3.4.2 Informes de Costos

Los informes de nivel mds bajo detallan los gastos,
haciendo una descripcién de cada funcién o tipo de tra-

bajo.
3.4.3 Implementacidén de Presupuesto

Para efectos de poder evaluar en mejor forma la apli-
cacién de gastos, es necesario incorporar - el presupuesto
de gastos en los informes correspondientes, clasificarlos

por area de responsabilidad.
3.4.4 Control de Gastos Controlables

Para verificar la aplicacidén de gastos unicamente se
incluyen los gastos controlables, que estdn bajo la respon-
sabilidad de cada jefe de departamento.
3.4.5 Codificacién de Documentos

La mecinica contable hace que todos los desembolsos

se clasifiquen de acuerdo a la naturaleza y se asigne al

drea que corresponda.




3.4.6 Promueve la Participacién del Personal

Por la forma que deben efectuarse los informes, se
efectla una participacién mas activa al rol administra-
tivo de todo el personal, promoviendo con ello que exista
un mayor involucramiento en la actividad que realiza 1la
empresa, en lo relacionado a la correcta aplicacidén de

costos y gastos.
3.5 Importancia

Entre las muchas técnicas puestas en practica en los
afios recientes en los paises econdmicam:nte mis progresi-
vos, destaca en el campo contable el andlisis por 4&reas

de responsabilidad.

La idea matriz de esta técnica es simple. El balance
general presenta en conjunto la situacién patrimonial, el
estado de resultados refleja globalmente los resultados
obtenidos durante un periodo y dentro del mismo los costos
correspondientes a la actividad normal o tipica de la em-
presa. Uno y otro documento se encuadra dentro del concepto
de control general de la actividad empresarial, sefialando
en qué medida se cumplen sus objetivos, también generales
de conservar el patrimonio; mantener un adecuado equilibrio

financiero y alcanzar unos resultados éptimos.
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Cuando se realiza esta medicién de &reas de responsa-
bilidad, la misma consiste fundamentalmente en comparar
la forma como se van obteniendo los resultados de acuerdo
con los planes elaborados por la alta direccidén de todas
las operaciones que son controlables por el director del
irea de responsabilidad, evaluando la actividad a manera
de suministrar la retroalimentacidén necesaria con el pro-

pésito que las operaciones futuras puedan ser mejoradas.

En un sistema de contabilidad por &reas de responsa-
bilidad bien organizado, se preparan informes periddicos
que muestra la actuacién de los encargados de las mismas,
de las distintas dreas a los diferentes niveles de opera-
cién. De esta manera, cada jefe recibe informes correspon-

dientes a las actividades de que es responsable.

Asi, por ejemplo, los supervisores que tienen a su
cargo las diferentes actividades relacionadas con las ven-
tas (Departamento de pedidos, almacén y transportes)
reciben informes de sus propias actividades, y el gerente
de ventas recibe, en igual forma, los datos que le dan a
conocer la actuacién de los supervisores. Las caracteris-
ticas de estos informes se basa en los distintos grados

de responsabilidad.
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La contabilidad por A&reas de responsabilidad se apro-
vecha en el Departamento de Ventas, no s6lo para determi-
nar la eficiencia de las operaciones, sino también para
formular nuevos proyectos y hacer un uso Optimo de los

recursos disponibles.

De ahi la importancia de organizar 1la contabilidad
por &dreas de responsabilidad, para ofrecer analiticamente
los datos correspondientes a cada departamento, unidad de
produccién o seccién de la empresa, considerando contable-

mente a cada unidad en forma independiente.

En la funcidén de control se incluye, no solamente el
hecho de ver como se lleva a cabo un plan, sino corroborar
que se cumplan los objetivos con los recursos comprometi-
dos. Un plan no se puede someter a control si no cuentan
con los recursos previstos originalmente. Uno de los obje-

tivos de la contabilidad por areas de responsabilidad es

el de asignar los costos efectuados en tales circunstan-

cias a la persona responsable de la transaccién. La con-
tabilidad por 4&4reas de responsabilidad se basa en el

supuesto de que todos los costos son controlables.

Un aspecto relevante de la contabilidad por &4reas de
responsabilidad, es buscar la descentralizacidén en la toma

de decisiones, hacer que el personal involucrado adquiera




la propiedad de efectuar en forma autdénoma la adecuada eje-
cucién de sus funciones, haciendo que aplique toda su habi-
lidad, capacidad e iniciativa elementos de suma importancia

para hacer efectivo un sistema de esta naturaleza.

La implantacidén de 4&reas de responsabilidad es una
herramienta motivadora que hace conducir a los individuos
al mejor logro de la empresa por alcanzar sus objetivos;
al suministrar los medios béasicos para evaluar cada acti-
vidad conscientemente, ademds de mantener a la alta geren-
cia informada, un sistema de contabilidad por &reas de
responsabilidad ayuda a proporcionar. a cada gerente una

via de incentivos para los informes de actividad.

Este tipo de informes se logra a través de la identi-
ficacién de centros de costos, centros de utilidad, centro

de ingresos y centros de inversidnm.

A manera de hacer énfasis en la importancia de la
contabilidad por 4reas de responsabilidad, hacemos un ani-
lisis del funcionamiento de cada uno de estos centros que
adquieren relevancia en 1la aplicacién de este tipo de

gistemas.
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Centro de Costos

Es el segmento mis pequefio de actividad o de A&rea de
responsabilidad para los cuales los costos son acumulados.
Aqui 1la elaboracién de presupuestos se efectla exclusiva-
mente para la gente de insumos de la operacién de estos
centros. Las unidades organizacionales comunmente conside-
radas centro de costos, son los departamentos de servicios

y de investigacidn.

Centro de Ingresos

Son las unidades organizacionales en que los produc-
tos se miden en términos monetarios, pero no se comparan
con los costos de los insumos. La eficacia del centro no
se juzga por la proporcidém en que los ingresos rebasan los
costos del centro, si no su andlisis se realiza por los
ingresos reales que se obtengan, o la forma de como se

llegan a alcanzar las cuotas de ventas establecidas.

Centro de Utilidades

El desempefio se realiza por medio de la diferencia
numérica entre los ingresos y los gastos. Tal medida se
emplea para determinar la eficacia con que los costos estéin

funcionando en el aspecto econdémico y el desempeiic que estd
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resultando de la labor del encargado del mismo. En una
organizacién departamentalizada en que cada miembro de las
divisiones es totalmente responsable de su linea de produc-

to, cada divisidn se considera un centro de utilidades.

Un centro de utilidades es empleado indiscriminada-
mente para describir segmentos que son siempre responsabi-
lidad asignada para ingresos y gastos, pero puede 0 no ser
responsabilidad asignada para la inversidn de capital rela-

cionado.
Centro de Inversiones

El sistema de control no mide sélo el valor monetario
de los insumos y productos, sino ademds juzga como los pro-
ductos se relacionman con los activos empleados para produ-

cirlos.

Es posible idear sistemas de control que vigilen las
funciones o proyectos de la organizacién, con;rolar una
funcién exige  cerciorarse que una actividad especifica se
lleve a cabo debidamente y asegurarse de que se alcance
un resultado final  especificado. La adecuada aplicacién
de la asignacién de costos por 4reas especificas en la

organizacidén pone de relieve su importancia.




La asignacién de costos persigue cuatro propdsitos

principales.

1. Pronosticar los efectos econdmicos de la planeacidn

y las decisiones de control.

2. Coordinar las metas e incentivos.

3. Calcular las utilidades y las valuaciones de activo.

4. Obtener un precio razonable de los productos o servi-
cios.

Un sistema por Aareas de respounsabilidad exige asig-
naciones especificas, en cuanto a cada fase se debe consi-
derar los costos y beneficios que puedan obtenerse con su

aplicacién.

El involucrar al personal en responsabilidades para
controlar y obtener buenos resultados, hace que el mismo
adquiera relevancia dentro de la organizacidn, promoviendo
la disciplina para ejecutar los planes definidos en bien
de la calidad y productividad de los productos o servicios,
en si ayudando a la empresa a incrementar su participacidn

en el mercado.

Las 4dreas de responsabilidad estdn dirigidas a pro-
mover la eficiencia de las operaciones, el tiempo que los

ejecutivos pierden dando soluci6n a problemas que se
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derivan de la ausencia de procedimientos, es compensado
al poder delegar este tipo de eventos en los jefes de cada

area.

Como cualquier método de control, la contabilidad
por areas de responsabiiidad puede ayudar a las organiza-
ciones y a sus miembros a alcanzar sus metas, su utilidad
en la prictica dependerd de la eficacia con que se disefien
y se lleve a cabo. Es sumamente importante que el proceso
de su elaboracidn, igual que los otros tipos de control,

sea claro 'y aceptable para las personas cuya actividad

controla.

3.6 Programa para su instalacién

A. Formular diagrama funcional por &reas de responsabi-
lidad.

B. Codificacién de las areas de responsabilidad.

c. Elaboracién de manuales de organizacién y procedimien-
tos.

D. Catdlogo de cuentas, codificando de acuerdo a los di-

ferentes departamentos segin el organigrama

respectivo. Al clasificar los diferentes gastos deben



segregarse los gastos controlables y 1los gastos no

controlables.

Elaboracién de presupuestos de gastos que deben de
estar disefiados, a manera de realizar las
comparaciones respectivas en las distintas A&4reas de

responsabilidad.

Disefio de informes internos que deben derivarse de

la contabilidad por 4reas de responsabilidad.




CAPITULO IV
LA PARTICIPACION DEL CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR
EN LA IMPLEMENTACION DE LA CONTABILIDAD
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

4.1 Funciones de la Direccidn

La principal responsabilidad de la direccidén de una
empresa es operarla con el propdésito de lograr las mayo-
res utilidades posibles, haciendo el mejor uso de los
recursos disponibles. El desarrollo de programas de calidad
depende totalmente de la aceptacidn, direccidén y soporte
de la gerencia. El seleccionar los mis acordes y mejor
orientados en la busqueda de la calidad que satisfaga las
necesidades y exigencias de un mercado cada vez méds compe-

titivo.

La responsabilidad directiva incluye el respaldo, 1la
confianza, la participacién y la adecuada orientacidn de
la direceidn al desarrollo de sistemas de funcionamiento
que pueda permitirles obtener la relacidn costo-beneficio

de su actividad productiva.

La funcién de la direccidén se relaciona directamente
con la confianza que tiene en su propia capacidad para

influir de modo significativo en el curso de futuros
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acontecimientos, y, por ello en el éxito de la empresa.

La direccién tiene que estar convencida de que puede
desarrollar patrones realistas para la empresa, tiene que
estar dispuesta a contraer un compromiso firme para reali-
zar eventos a base continuada. La direccidén empresarial
debe percatarse de que los individuos que tienen responsa-
bilidades directivas tiendan a ligar su propio éxito, por
lo tanto, los directores haran lo posible, especialmente
si tienen una participacién directa en el desarrollo ¥y

bisqueda de objetivos.

Esta conviccidn tiende a hacer esfuerzos légicos,
organizados y activos para lograr las metas de la empresa.
La idea de la participacidon de todos los niveles de direc-
cién en el sistema de contabilidad por &reas de responsa-
bilidad lleva consigo una refinacién del comportamiento
que han llegado a aceptar las empresas mejor dirigidas.
La empresa debe exigir a cada funcionario que cumpla con
las responsabilidades asignadas en todos los aspectos, lo
que incluye la participacién en el desarrollo de los planes
para las subunidades, 1la ejecucién de estos planes y el
ejercicio del control directo en el centro de responsabili-

dades.
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4.2 Coherencia de Objetivos

Una de las mds dificiles e incluso importantes tareas
en una empresa es ajustar los valores y objetivos del grupo

sea formal o informal a los objetivos de la empresa.

Dentro de cada organizacidén se encuentra una gran can-

tidad de personas que actian para mantener unido al grupo.

Al profesional de la contaduria piblica siempre le
ha sido notoria su labor en el manejo de controles, elabo-
racién de informes, etc. pero su proyeccidén va mds alla
de su actividad normal, es en la bﬁsqdeda de establecer
armonia en las diversas esferas administrativas, ayudar
al empresario a obtener niveles de rentabilidad de su
inversién, promoviendo wuna integracidn participativa de
todo el personal para alcanzar metas accesibles y hacerlos

participes de los logros alcanzados.

El funcionamiento de sistemas con la participacidn
del profesional de la contaduria piblica, que promulgue
la participacién a establecer un sentido de la misidén para
toda la organizacidn, asegurando que todos los directivos
y mandos medios, de arriba a abajo, tenga objetivos claros
y que los mismos sean congruentes en cierta medida a los

planes de la empresa.
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El sistema de contabilidad por é&reas de responsabili-
dad estimula a los directivos a perseguir aquellos objeti-
vos que estdn en armonia con los de la empresa. A esto
es lo que suele denominarse coherencia de objetivos, o sea
que los objetivos principales y secundarios se disefian
para efectuar acciones coherentes con los de la direccién.
Ademds, los empleados deben de participar en el estableci-
miento de objetivos y normas de actuacidén que aseguren la
consecucién de los objetivos de la empresa. Se debe tener
cuidado para que los subalternos entiendan no solamente
las razones del establecimiento de estas normas, sino la
forma en que los mismos puedan ser desfavorables en deter-
minado momento; la participacién del personal en la selec-
cién de medidas que tiendan a obtener objetivos aumentard
la aceptacién de un programa de evaluacién por parte de

los mismos.

Independientemerite del grado de participacidén de los
subalternos en el establecimiento de metas, tanto la di-
reccién como el personal debe admitir que puede ser nece-
sario introducir cambios en los planes conforme se obten-

gan los rendimientos determinados.

Para juzgar la eficacia de un sistema de contabilidad
por responsabilidades en la consecucién de esta coherencia

de objetivos, se debe hacer referencia que una organizacién

"
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esti formada por individuos que pretenden satisfacer su
propias necesidades, que pueden no estar muy en concordan-
cia con las de la empresa. Aunque individualmente tanto
la alta gerencia como los subordinados tienen objetivos
personales diferentes, es necesario establecer uno que lo
abarque todo, de forma que los empleados puedan observar
en qué grado contribuyen a la obtencidén de los mismos. El
proceso de establecimiento de objetivos exige una compara-
cién entre todo el conjunto de aspiraciones individuales,
algunas de las cuales son muy conflictives. Asi, se pueden
obtener los objetivos de la empresa a partir de una amplia
gama de actividades individuales y de grupo dentro de ella,

estos objetivos estin sometidos a un cambio continuo.
4.3 Actividades de Control
4.3.1 Controles de la Contabilidad

El control en una empresa se obtiene a través de las
personas, por consiguiente esta funcidén exige una sdlida
estructura de organizacién y una delimitacidén bien definida
del mando y las responsabilidades, los informes de resulta-
dos, como los planes debidamente cuantificados, tienen que

estar acordes a la organizacidn.
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En los controles de contabilidad intervienen métodos
y conceptos disefiados para proteger los bienes y asegurar
la confiabilidad de la obtencidén de las metas estableci-
das, teniéndose que implantar informes de resultados para
periodos intermedios o provisionales, ya sea en forma
mensual, semanal o, en algunos casos diariamente, a maneré
que los mismos estén en poder de los directores responsa-
bles y sean recibidos con la oportunidad adecuada, a fin
de que la accién de control sea eficaz tiene que empren-
derse inmediatamente; los controles en la contabilidad por
dreas de responsabilidad estid orientados a determinar 1la
eficacia de la accion de control y establecer las bases

para un mejoramiento adicional de las operaciones.

La ejecucidén de los planes impone 1la necersidad del
control continuo y dindmico en concordancia con las respon-
sabilidades de direccidn asignadas en la empresa. La utili-b
zacién de los informes periddicos de resultados es una

caracteristica importante del control.

Los controles que deben disefiarse en la contabilidad
por 4reas de responsabilidad, estardn en funcién del tipo
de informes que se debe proporcionar, entre los cuales
podemos mencionar los controles estadisticos, que dan a
conocer los aspectos cuantitativos bdsicos correspondien-

tes a las operaciones internas de la empresa, por ejemplo
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un  enfoque importante del control de las ventas es la
comparacién de las ventas reales con las ventas planeadas
por zonas de responsabilidad, a manera de conocer inmedia-
tamente los logros que se obtienen para tomar medidas a
fin de corregir o minimizar cualquier desviacién que se

esté presentando.

Los controles que determinan las variaciones de los
resultados, es a través .de los mismos como se asegura la
ejecucién de los planes de la direccidn, midiendo con ello
los resultados y darlos a conocer a todos los niveles de
direccidén, implantando los procedimientos de control ten-
dientes a satisfacer las necesidades de informacidén de las

variaciones de los resultados que se obtienen.

La actividad de vigilancia continuada es una faceta
importante del control. Los informes de resultados al
sefialar la posicién relativa de las responsabilidades
proporciona una base para efectuarla. De ahi, que debe
darse prioridad inmediata al andlisis para determinar las
causas fundamentaies tanto de 1los resultados favorables
como de los desfavorables, y asi poder la direccidn tomar

las medidas pertinentes.

Los controles en la contabilidad presupone un

enfoque referido a la adopcidn de decisiones, la
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comunicacién continua y la adecuada integracidén de 1la

informacién.

Los controles deben ajustarse a la estructura organi-
zativa de la empresa de igual manera en cuanto a los

sistemas de presupuestos y contabilidad.

Deben de existir controles que permitan obtener inf
formes por cada centro de responsabilidad, principiando
con el que estd a nivel mds bajo, que a su vez sirve de
base a los informes sumarios de cada nivel superior de
direccién. La medicién del comportamiento exige que los
resultados reales se comparan con los planes, metas y
normas, de manera que las diferencias llamen la atencién
por parte de la direccidén en relacidén con los resultados
buenos, malos y satisfactorios a bien de considerar 1las

medidas de correccidén, recomendacidén o de modificacién.

En general los controles en la contabilidad se resu-

men de la siguiente manera:

A. Control de costos

Disefio de sistemas de costos predeterminados
. Elaboracién y Ejecucién de Presupuestos
. Estadisticas tabuladas

. Diagrama de flujo

. Contabilidad de costos
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4.3.2 Manual de Procedimientos

Un manual de procedimientos constituye una herramienta
de suma importancia, para proporcionar informacidén relacio-
nada con la forma como se lleva a cabo la técnica contable
aplicada a la actividad de la empresa, describiendo los

pasos del funcionamiento del sistema.

Regularmente el manual de procedimientos incluirid el
plan de cuentas para el sistema contable, acompafiado de
una descripcién general de las clasificaciones y métodos
de funcionamiento, asi como la aplicacién y presentacidn
de informes de cada uno de los departamentos responsables,

indicando fecha de elaboracidén y distribucidn.

'Un manual de procedimientos permite ahorrar tiempo,
ya que constituye un medio de informacién escrito,
evitando con ello la utilizacidn de instrucciones verbales
que en muchas ocasiones son tergiversadas o malinterpre-
tadas. Una ventaja adicional de los manuales de procedi-
mientos es proporcionar ayuda al personal nuevo, otorgin-
dole guias importantes para la ejecucién de sus atribucio-

nes. .
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4.4 Proceso de Instalacidn

Dentro del proceso de implerhentacién de &areas de res-
ponsabilidad en una empresa, la participacidén del profesio-
nal de la Contaduria Pdblica, se hace importante 1la ade-
cuada delimitacidén de cada una de las 4reas de responsabi-
lidad, el establecimiento de los métodos de ejecucidén de
funciones; la organizacidén 6ptima hecha a la medida de cada
empresa conlleva que dentro de su proceso de instalacién
se requiera contar con el ‘apoyo continuo del <Contador

Piblico.

Es relevante describir la ayuda que el profesional
de 1la Contaduria Pdblica, debe proyectar a la empresa
mediana, en la implementacién de sistemas de informacién,
que proporcionen un adecuado manejo de la direccidén de
cada una de ellas, y que lleva consigo un mejor nivel de

rendimiento de la actividad mercantil de las empresas.

El Contador Pidblico y Auditor es un ejecutivo clave
que ayuda a la administracién en la planeacién y control
de los beneficios, ejerciendo su influencia o proyectando
una actitud que hace que la gerencia se incline a tomar
decisiones légicas que sean consistentes con los objetivos

de la empresa.
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Ahora bien, en el desarrollo e implementacidén de la
técnica de la contabilidad por &4reas de responsabilidad,
su intervencién parte desde el andlisis, disertio,
instalacién y verificacién de cada una de las &reas que
puedan establecerse dentro de 1la organizacién de las

empresas.

En el disefio de un sistema de contabilidad por A&reas
"de respomsabilidad, debe tomarse en consideracién la natu-
raleza de las operaciones que realiza cada organizacién,
el ambiente en el cual se desenvuelve, la estructura de
sus objetivos, que todo esto conlleve la adaptacidén de una
adecuada estructura organizativa que satisfaga las necesi-
dades presentes y a la vez que tenga visidén futurista, para
enfrentar las oportunidades y retos que puedan presentarse
mis adelante; esto traerd consigo una adecuada planifica-
cidén que la gerencia de la empresa efectde; indudablemente
en las empresas medianas el proceso de establecer objeti-
vos claros y comunicarlos a todos los niveles es limitado,
pero, precisamente en el disefio de estructuras organizati-
vas funcionales, el profesional de la contaduria piblica
debe proporcionar la ayuda necesaria a su cliente, comuni-
cando los beneficios que resulta delinear con la debida
anticipacidén el curso de accidén de su actividad en el

corto, mediano y largo plazo.
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La dindmica de los negocios requiere que toda empresa,
en especial la considerada mediana, esté debidamente es-
tructurada, orientando al empresario a desarrollar en forma
mas técnica su actividad, permitiendo con ello, el estable-

cimiento de mejores métodos de trabajo.

Este requisito exige que la funcidén contable esté bien
organizada para satisfacer 1las diversas necesidades de
informacidén. Asi, el primer requisito del sistema de
contabilidad por 4&reas de responsabilid, es proporcionar
datos. preparados en forma adecuada para satisfacer las
necesidades de planificacidén y control; el tipo de
actividad en que la empresa opera determina en gran medida
el enfoque que quiere efectuarse, y al cual debe adaptarse
en una empresa determinada. Sin embargo, cualquiera que sea
la industria el —concepto de 1la contabilidad por
responsabilidades domina desde el punto de wvista de la

planificacidén y el control de la direccién.

En la fase de la instalacién del sistema el profesio-
nal debe realizar un enfoque en la bisqueda por alcanzar
buenos resultados, el mismo partird de realizar una adecua-
da estructura organizativa, una delimitacién clara y
precisa de las funciones y responsabilidades de todo el
personal, con la elaboracidén de los manuales contables

que oriente a sus integrantes y a la vez los involucre
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activamente en la ejecucidén y cumplimiento de los objetivos

de la empresa.

El funcionamiento del sistema de contabilidad por
areas de responsabilidad, responderd a las expectativas
de la empresa; siempre y cuando se tenga una clara
definicién de los planes; es decir que exista una decla-
racién de la misién de cada empresa, que es la que hace
posible la existencia de objetivos claros; esto propor-
ciona una amplia estructura dentro de la cual cobran sen-
tido los objetivos individuales de la organizacidn. Esto
significa que todos los niveles de la organizacidn, no sélo
han de recibir una descripcidén mucho mds amplia de los ob-
jetivos de la alta direccidn, sino que deben estar dispues-
tos a transmitir la mayor parte de esta informacién al

nivel inmediato anterior.

En esta fase de la instalacién del sistema el Conta-
dor Piblico debe comunicar a todos los niveles el sentido
de la misidon de la empresa y los objetivos inmediatos que
de ellos se deriva, dando con ello a conocer que todos par-

ticipen en la bisqueda de la misidén de la empresa.

Este cardcter dindmico que refleja la intervencidn
del Contador Piblico en esta fase, juega un papel rele-

vante y trascendental, como lo es la comunicacién de
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los objetivos con todo el personal, lo que estard permi-
tiéndole, que todos conozcan lo que han de hacer;- por
qué deben de hacerlo y cémo encaja y cual es el rol que
juegan en el esquema general de la organizacidén. Esto no
es una tarea que deba realizarse sobre la base de estima-
ciones formales por semestres o por afios. Ha de ser una
actividad constante, que forma parte de los comentarios
y del intercambio de informacidén hebituales. El Contador
Piblico eficiente habla constantemente de los objetivos
y al hacerlo, no sélo fortalece el conocimiento que de
ellos tienen los integrantes de la organizacidén, sino que

sabe de inmediato los problemas que puedan plantearse.

Esto se deriva de un reordenamiento de los niveles
jerdrquicos dentro de la empresa, de modo que todo el
personal, desde la direccidén  hasta la base, comparta

responsabilidades y participe en toma de decisiones.

Una vez que se han determinado las &reas, sus respon-
sables y la codificacién respectiva, se procede a determi-
nar en cada una de las areas de responsabilidad, el control
que se tendrd de las partidas que utiliza cada unidad. Las
partidas controlables son para evaluar la actuacidén de los
ejecutivos. Es importante delimitar culdles conceptos contie-
nen estas Aareas, porque en ultima instancia lo que servira

de punto de apoyo para analizarlos serd el diagndstico de
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las partidas controlables.

La eficiencia con que se maneje un &rea depende de
la relacidén de sus resultados. Esta relacidén puede ser
medida comparando entre lo obtenido y lo que se esperaba.
Los estdndares con los cuales se realiza la comparacidn
depende de la naturaleza del &rea de responsabilidad de

que se trate.

En este proceso de evaluacidn el Contador Piblico debe
centrar su atencién en la esencia de la contabilidad por
drea de responsabilidad que radica en evaluar centros de

responsabilidad financiera y no funciones.

4.5 Aplicacién Priactica

Ligada a 1a necesidad que se tiene de contar con una
organizacidén clara y concreta estid la obligacién de deter-
minar quién es el encargado responsable de cada una de las
unidades o A4reas de responsabilidad que serdn evaluadas
dentro del sistema. Un sistema de control se justifica en
tanto sirva a las personas para su mejoramiento y desarro-
llo dentro de la empresa, y a ésta para diagnosticar fallos
y aciertos, corrigiendo los primeros y capitalizando 1los

segundos, en coordinacién de cada uno de los responsables.
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En el anexo se presenta un conjunto de informes que
establece la funcionalidad de la contabilidad por A&reas
de responsabilidad en una empresa mediana, que de una forma
sencilla busca ayudar a la direccidén en el mejoramiento

de sus actividades.




CONCLUSIONES

La ejecucidn de un sistema de administracidén por
objetivos permite establecer de mejor manera las metas
que pueden obtenerse, disefiando en forma anticipada
la adecuada orientacién de su actividad empresarial,
teniendo un panorama general de como desarrollar su

misidn.

La participacidén del personal en el desarrollo de 1la
planificacidén y control, hace que cada uno de sus
integrantes adquiera una relevancia notoria en la eje-
cucién de sus funciones individuales, involucréndose
en alcanzar los objetivos establecidos en beneficio

de la empresa y de sus integrantes.

La adecuada estructura organizativa que se implante,
hace que se puedan utilizar mis adecuadamente los re-
cursos de toda empresa, derivado de que cada uno de
sus integrantes conoce a plenitud sus tareas asigna-

das.

La evaluacién que se practica persigue establecer un
vinculo de comunicacién a todos los niveles de la or-
ganizacidén, la forma como se van realizando favorable

o desfavorablemente los objetivos, promoviendo con
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ello reorientar la actividad empresarial de aquellos
eventos en los cuales se tengan desviaciones signifi-

cativas en funcidén de los planes.

El funcionamiento de &areas de responsabilidad permite
a la gerencia, ccnocer el funcionamiento adecuado de
sus diferentes departamentos de acuerdo a la estrate-
gia empresarial que se ha determinado evaluando més
directamente su ejecucidn de parte de sus

responsables.




RECOMENDACIONES

E1 aporte que debe proporcionar el Contador Publico
y Auditor, es asesorar a su cliente a buscar cambios
productivos en su gestidén empresarial, a planificar
en forma mds eficaz el desenvolvimiento de su empresa,
a manera de aprovechar las oportunidades y no sélo

de hacer frente a las adversidades.

Desarrollar unidades empresariales independientes en
las organizaciones, con el propésito que las mismas
puedan desarrollar su actividad con autonomia, permi-
tiendo que la empresa pueda tener personas emprende-
doras, teniendo por consiguiente la capacidad para
enfrentar mids répidamente los cambios constantes que

se realizan en el mercado.

La participacidon del Contador Piablico y Auditor debe
estar enmarcada en promover en el sector de la media-
na empresa a incorporar sistemas de informacidén més
eficaces, que permitan realizar una mejor utilizacidén
de sus recursos, buscando alcanzar niveles competiti-
vos en el Ambito que corresponde a cada empresa en

particular.
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Incorporar dentro del programa de estudio del curso
de Contabilidad Avanzada I, el tema de la Contabili-
dad por Areas de Responsabilidad con énfasis en el

mejoramiento de los rendimientos operativos.
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EMPRESA XYZ, S.A.
ORGANIGRAMA
Gerente 1. Direccidén
General
2. Area de Res-
Gerente‘ Gerente Contralor ponsabilidad
Produccidn Ventas
Departamen- Departamen- Departamen- Territorio Territorio Territorio Departamen- Departamen- Departamen~|3.Centros
to No. 01 to No. 02 to No. 03 101 201 301 to Adminis- to Contabi~ to Créditos de
trativo bilidad Costo




EMPRESA, XYZ, S.A.

ESTADO DE RESULTADOS

PRESUPUESTADO

Del 01 de enero al 31 de diciembre de 1994

Territorio Territorio Territorio
Total 101 201 301
Ventas 210,000.00 75,000.00 85,500.00 49,500.00
Costo de lo Vendido 53,931.50 17,107.00 23,434.00 13,390.50
Margen Bruto en Ventas 156,068.50 57,8493.00 62,066.00 36,109.50
74% 77.00% 73% 73.00%
Gastos de Operacidn
Gastos de Distribucidn 48,280.00 16,400.00 17,200.00 14,680.00
Gastos Generales de Venta 4,600.00 1,643.00 1,872.00 1,085.00
Gastos de Administracidn 32,000.00
Total Gastos de Operacién 84,880.00 18,043.00 19,072.00 15,765.00
Utilidad antes Impuestos 71,188.50 39,850.00 42,994.00 20,344.50




EMPRESA XYZ, S.A.

ESTADO DE RESULTADQOS
PRESUPUESTADO
POR PRODUCTO
Del 01 de enero al 31 de diciembre de 1994

Producto Producto
Total A B
Ventas 210,000.00 150,000.00 60,000.00
Costo de lo Vendido 53,931.50 44,654.00 9,277.50
Margen Bruto en Ventas 156,068.50 105,346.00 50,722.50
74% 70% 85.00%
Gastos de Operacién
Gastos de Distribucidn 48,280.00 34,486.00 13,794.00
Gastos Generales de Venta 4,600.00 3,286.00 1,314.00
Gastos de Administracidn 32,000.00 22,857.00 9,143.00
Total Gastos de Operacidn 84,880.00 60,629.00 24,251.00
Utilidad antes Impuestos 71,188.50 44,717.00 26,471.50
Porcentaje de Utilidad 34% 30% 447




EMPRESA XYZ, S.A.

RESUMEN DEL PLAN DE VENTAS

VOLUMEN E IMPORTE

POR TERRITORIO Y PRODUCTO
Afio que termina el 31 de diclembre de 1993

sScoooamss

Producto A Producto B
Responsabilidad Total Unidades Importe Importe
75,000.00 3000 45,000.00 30,000.00
85,500.00 4500 67,500.00 18,000.00
49,500.00 2500 37,500.00 12,000.00
210,000.00 100060 150 60,000.00
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EMPRESA XYZ, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS
PCR TERRITORIO
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994
Total Territorio 101 Territorio 201 Territorio 301
Realizado Planeado Realizado Planeado Realizado Planeado Realizado Planeado
Responsable Responsable Responsable
Ventas 63,650.00 61,500.00 24,150.00 24,000.00 21,450.00 20,000.00 18,050.00 17,500.00
Costo de los Productos
Vendidos 15,340.90 13,590.00 5,115.20 4,680.00 5,550.60 4,735.00 4,675.10 4,175.00

Margen Bruto en Ventas 48,309.10 47,910.00 19,034.80 19,320.00 15,899.40 15,265.00 13,374.90 13,325.00

Gastos de Operacidmn

Gastos de Distribucién 10,701.00 12,070.00 3,720.00 4,100.00 3,598.00 4,300.00 3,383.00 3,670.00

Gastos Generales de
Venta 983.00 1,150.00 373.00 450.00 331.00 375.00 279.00 325.00

Gastos de Administracion _5,341.00 6,245.00 2,026.00 2,435.00 1,800.00 2,035.00 _1,515.00 1,775.00

Utilidad antes Impuesto
sobre la Renta 31,284.10 28,445.00 12,915.80 12,335.00 10,170.40 8,555.00 8,197.90 7,555.00

Porcentaje de Utilidad 49% 462 53% 51% 47% 43% 45% 43%




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS

e
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Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994
Variaciones
Realizado Planeado [mporte A
Resumen Divisional de
Areas de BResponsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracidn 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
s=zscsssa s==sssssn PR — -
Area de Produccidn Responsable:
Departamento No. 0l 6,333.00 6,145.00 (188.00) 3.00
Departamento No. 02 3,806.00 3,730.00 ( 76.00) 2.00
Departamento No. 03 5,082.00 4,740.00 {342.00) 7.00
15,221.00 14,615.00 (606.00) 4.00
‘Resumen de Costos Departamento No. 01  Responsable:
Materia Prima 1,376.00 1,365.00 { 11.00) 1.00
Mano de Obra 3,087.00 2,980.00 (107.00) 4.00
Gastos de Fabrica 1,870.00 1,800.00 ( 70.00) 4.00
Total 6,333.00 6,145.00 (188.00) 3.00
acaxmExam [P — PRp—— acmee
Informe de Gastos de Fabrica Responsable:
Sueldos 1,000.00 1,000.00 0.00 0.00
Impuestos 120.00 150.00 30.00 20.00
Repuestos 400.00 300.00 (100.00) 33.33
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
1,870.00 1,800.00 ( 70.00) 4.00




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de

marzo de 1994

° Variaciones
Realizado Planeado Importe %
Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracién 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area de Produccidn Responsable:
Departamento No. 01 6,333.00 6,145.00 (188.00) .00
Departamento No. 02 3,806.00 3,730.00 ( 76.00) 2.00
Departamento No. 03 5,082.00 §,740.00 (342.00) 7.00
15,221.00 14,615.00 (606.00) 4.00
Resumen de Costos Departameﬁto No. 02 Responsable:
Materia Prima 1,298.00 1,160.00 (138.00) 12.00
Mano de Obra 944,00 870.00 ( 74.00) 9.00
Gastos de Fabrica 1,564.00 1,700.00 136.00 8.00
Total 3,806.00 3,730.00 (76.00) 2.00
Informe de Gastos de Fabrica Responsable:
Sueldos 950.00 1,000.00 5.00
Impuestos 114.00 150.00 24,00
Repuestos 250.00 300.00 17.00
Seguros 50.00 50.00 0.00
Depreciacién 200.00 0.00
1,564.00 8.00




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Variaciones
Realizado Planeado Inporte %
Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Discribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracidn 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area de Produccion Responsable:
Departamento No. 01 6,333.00 6,145.00 (188.00) 3.00
Departamento No. 02 3,806.00 3,730.00 ( 76.00) 2.00
Departamento No. 03 5,082.00 4,740.00 (342.00) 7.00
15,221.00 14,615.00 (606.00) 4.00
Resumen de Costos Departamento No. 03  Responsable:
Materia Prima 1,834.00 1,780.00 { 54.00) 3.00
Mano de Obra 1,628.00 1,490.00 (138.00) 9.00
Gastos de Fabrica 1,620.00 1,470.00 (150.00) 10.00
Total 5,082.00 4,740.00 (342.00) 7.00
Informe de Gastos de Fabrica Responsable:
Sueldos 1,000.00 900.00 (100.00) 11.11
Impuestos 120.00 120.00 0.00 0.00
Repuestos 350.00 300.00 ( 50.00) 17.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacién 100.00 100.00 0.00 0.00
1,620.00 1,470.00 (150.00 10.00
. .




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de

marzo de 1994

Variaciones

Realizado Planeado Importe %
Resumen Divisional de
Areas de Respounsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucién 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracidn 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 - 34,080.00- 1,534.00 5.00
Area Distribucién Responsable:
Gerencia de Ventas 983.00 1,150.00 167.00 15.00
Territorio 101 3,720.00 4,100.00 380.00 9.00
Territorio 201 3,598.00 4,300.00 702.00 16.00
Territorio 301 3,383.00 3,670.00 287.00 8,00

11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Resumen de Costos Gerencia de Ventas Responsable:
Sueldos 600.00 750.00 150.00 20.00
Impuestos 108.00 100.00 ( 8.00) 0.08
Papeleria y Utiles 85.00 100.00 15.€0 15.00
Atenciones a Clientes 0.00 0.00 0.00 0.00
Comisiones 0.00 0.00 0.00 0.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacién 0.00 0.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos 140.00 150.00 10.00 7.00
Publicidad
Total 983.00 1,150.00 167.00 15.00

e




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Variaciones

Realizado Planeado Importe %
Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracion 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area Distribucién Responsable:
Gerencia de Ventas 983.00 1,150.00 167.00 15.00
Territorio 101 3,720.00 4,100.00 380.00 9.00
Territorio 201 3,598.00 4,300.00 702.00 16.00
Territorio 301 3,383.00 3,670.00 287.00 8.00

11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Resumen de Costos Territorio 101 Responsable:
Sueldos 1,000.00 1,000.00 0.00 0.00
Impuestos 120.00 150.00 30.00 20.00
Papeleria y Utiles 150.00 200.00 50.00 25.00
Atenciones a Clientes 200.00 300.00 100.00 33.33
Comisiones 900.00 1,000.00 100.00 10.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos 500.00 400.00 (100.00) 25.00
Publicidad 500.00 700.00 200.00 29.00

Total 3,720.00 4,100.00 380.00 9.00




Centro de
Responsabilidad
Territorio 101

EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
GASTOS DE DISTRIBUCION

Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Supervisor del Centro de Responsabilidad

Rodolfo Gomez

Realizado Planeado Variacion Variacién Observaciones
Importe Importe Importe b3

Costos Controlables

Sueldos 1,000.00 1,000.00 0.00 0.00
Impuestos 120.00 150.00 30.00 20.00
Papeleria y Utiles 150.00 200.00 50.00 25.00
Atenciones a Clientes 200.00 300.00 100.00 33.33
Comisiones 900.00 1,000.00 100,00 10,00
Total 2,370.00 2,650.00 280.00 11.00
Gastos no Controlables

Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos 500.00 400.00 (100.00) 25.00
Publicidad 500.00 700.00 200.00 29.00
Total 1,350.00 1,450.00 100.00 4,00
Total 3,720.00 4,100,00 380.00 10.00

TR
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EMPRESA XYZ, S.A.

INFORME DE RESULTADOS

Para el Trimestre terminado el 31 de

marzo de 1994

Variaciones

Realizado Planeado Importe %
Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracidn 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area Distribucidn Responsable:
Gerencla de Ventas 983.00 1,150.00 167.00 15.00
Territorio 101 3,720.00 4,100.00 380.00 9.00
Territorio 201 3,598.00 4,300.00 702.00 16.00
Territorio 301 3,383.00 3,670.00 287.00 8.00

11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Resumen de Costos Territorio 201 Responsable:
Sueldos 900.00 1,000.00 100.00 10.00
Impuestos 108.00 150.00 42,00 28.00
Papeleria y Utiles 140.00 200.00 60.00 30.00
Atenciones a Clientes 180.00 300.00 120.00 40.00
Comisiones 900.00 1,100.00 200.00 18.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehfculos 435,00 500.00 65.00 13.00
Publicidad 585.00 700.00 115.00 16.00
Total 3,598.00 702.00 16.00
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Centro de
Responsabilidad
Territorio 201

EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
GASTOS DE DISTRIBUCION
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Supervisor del Centro de Responsabilidad
Luis Rodrfiguez

===z==== Ssas=ssc S=a===

Realizado . Planeado Variacidn Variacidon Observaciones
Importe Importe Importe 4
Costos Controlables
‘ Sueldos 900.00 1,000.00 100.00 10.00
Impuestos 108.00 150.00 42.00 28.00
Papeleria y Utiles 140.00 200.00 60.00 30.00
Atenciones a Clientes 180.00 300.00 120.00 40.00
Comisiones 900.00 1,100.00 200.00 9.00
Total 2,228.00 2,750.00 522.00 18.00
Gastos no Controlables
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos - 435,00 500.00 65.00 13.00
Publicidad 585.00 700.00 115.00 16.00
Total 1,370.00 1,550.00 180.00 12.00
Total 3,598.00 4,300.00 702.00 16 .00




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de

marzo de 1994

Variaciones

Realizado Planeado Importe %
Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615,00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracién 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area Distribucién Responsable:
Gerencia de Ventas 983.00 1,150.00 167.00 15.00
Territorio 101 3,720.00 4,100.00 380.00 9.00
Territorio 201 3,598.00 4,300.00 702.00 16.00
Territorio 301 3,383.00 3,670.00 287,00 8.00

11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Resumen de Costos Territorio 301 Responsable:
Sueldos 900.00 900.00 0.00 0.00
Impuestos 108.00 120.00 12.00 10.00
Papeleria y Utiles 120.00 200.00 80.00 40.00
Atenciones a Clientes 195.00 300.00 105.00 35.00
Comisiones 750.00 800.00 50.00 6.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos 435.00 300.00 (135.00) 45.00
Publicidad 525.00 700.00 175.00 25.00
Total 3,383.00 3,670.00 287.00 8.00
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Centro de
Responsabilidad
Territorio 301

EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
GASTOS DE DISTRIBUCION
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Supervisor del Centro de Responsabilidad
Antonio Cano

Realizado Planeado Variacién Variacién Observaciones
Importe Importe Importe %

Costos Controlables
Sueldos 900.00 900.00 0.00 0.00
Impuestos 108.00 120.00 12.00 10.00
Papeleria y Utiles 120.00 200.00 80.00 40.00
Atenciones a Clientes 195.00 300.00 105.00 35.00
Comisiones 750.00 800.00 50.00 6.00
Total 2,073.00 2,320.00 247.00 11.00
Gastos no Controlables
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 300.00 300.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos 435.00 300.00 (135.00) (45.00)
Publicidad 525.00 700.00 115.00 25.00
Total 1,310.00 1,350.00 40.00 3.00
Total 3,383.00 3,670.00 287.00




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS

Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 19%4
Variaciones
Realizado Planeado Importe 4

Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracién 5,341.00 6,245.00 904.00 14,00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area de Administracidon Responsable:
Gerencia 947.00 1,150.00 203.00 18.00
Contabilidad 2,289.00 2,395.00 106.00 4.00
Créditos 2,105.00 2,700.00 595.00 22.00

5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Gerencia Responsable:
Sueldos 600.00 750.00 150.00 20.00
Impuestos 72.00 100.00 28.00 28.00
Papeleria y Utiles 85.00 100.00 15.00 15.00
Honorarios Profesionales 0.00 0.00 0.00 0.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacion 0.00 0.00 0.00 0.00
Mantenimiento Vehiculos 140.00 150.00 10.00 7.00
Total 947.00 . 1,150.00 203.00 18.00




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS

Para el Trimestre terminado el 31 de

marzo de 1994

Variaciones
Realizado Planeado Impoxte %
Resumen Divisional de
. Areas de Responsabilidad

Produccion 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracidn 5,341,00 6,245.00 904,00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area de Administracién Responsable:
Gerencia 947.00 1,150.00 203.00 18.00
Contabilidad 2,289.00 2,395.00 106,00 4.00
Créditos 2,105.00 2,700.00 595.00 22.00

5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Departamento de Contabilidad Responsable:
Sueldos 1,700.00 1,800.00 100.00 6.00
Impuestos 204.00 220.00 16.00 7.00
Papeleria y Utiles 140.00 100.00 (40.00) 40.00
Honorarios Profesionales 0.00 0.00 0.00 0.00
Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 75.00 75.00 0.00 0.00
Viajes y Atenciones 120.00 150.00 30.00 20.00
Total 2,289.00 2,395.00 106.00 4.00




EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
GASTOS DE ADMINISTRACION
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Centro de Supervisor del Centro de Responsabilidad
Responsabilidad Flor Rios
Contabilidad

Realizado Planeado Variacioén Variacidn Observaciones
Importe Importe Importe %

Costos Controlables

Sueldos 1,700.00 1,800.00 100.00 6.00
Impuestos 204.00 220.00 16.00 7.00
Papelerfa y Utiles 140.00 100.00 (40.00) (40.00)
Viajes y Atenciones ) 120.00 150.00 30.00 20,00

Total - 2,164.00 2,270.00 106.00 : 5.00
Costos no Controlables

Seguros 50.00 50.00 0.00 0.00
Depreciacidn 75.00 75.00 0.00 0.00

Total 125.00 125.00 0.00 0.00

Total 2,289.00 2,395.00 106.00 4,00
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EMPRESA XYZ, S.A.

INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de

marzo de 1994

Variaciones

Realizado Planeado Importe %
Resumen Divisional de
Areas de Responsabilidad
Produccidn 15,521.00 14,615.00 (906.00) 6.00
Distribucidn 11,684.00 13,220.00 1,536.00 11.00
Administracidn 5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Total 32,546.00 34,080.00 1,534.00 5.00
Area de Administracidn Responsable:
Gerencia 947.00 1,150.00 203.00 15.00
Contabilidad 2,289.00 2,395.00 106.00 4.00
Créditos 2,105.00 2,700.00 595.00 22.00

5,341.00 6,245.00 904.00 14.00
Departamento de Créditos Responsable:
Sueldos 1,500.00 2,000.00 500.00 25.00
Impuestos 180.00 240.00 60.00 25.00
Papeleria y Utiles 100.00 75.00 (25.00) 33.00
Honorarios Profesionales 200.00 250.00 50.00 20.00
Seguros 50.00 60.00 10.00 0.00
Depreciacidn 75.00 75.00 0.00 0.00
Viajes y Atenciones 0.00 0.00 00.00 0.00
Total 2,105.00 2,700.00 595.00 22.00




Centro de

ETTIRATTR

EMPRESA XYZ, S.A.
INFORME DE RESULTADOS
Para el Trimestre terminado el 31 de marzo de 1994

Supervisor del Centro de Responsabilidad

Responsabilidad Graciela Morataya
Variaciones

Realizado Planeado Importe %
Costos Controlables
Sueldos 1,500.00 2,000.00 500.00 25.00
Impuestos 180.00 240,00 60.00 ©25.00
Papelerfa y Utiles 100.00 75.00 ( 25.00) 33.00
Honorarios Profesionales 200.00 250.00 50.00 20.00
Total 1,900.00 2,565.00 585.00 20.00
Costos no Controlables
Seguros 50.00 60.00 10.00 17.00
Depreciacidn 75.00 75.00 0.00 0.00

. Total 125.00 135.00 10.00 7.00

Total 22.00

2,105.00 2




