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INTRGDUCCTION

El objetivo primordial que se persigue en el presente traba-
jo de investigacidn, es el de exponer la importancia que tiene
la Contabilidad por Areas de Responsabilidad al implantarla en
la moderna empresa, los aspectos a considerar para su desarro -
llo, los informes que se producen, y los elementos con que se

coordina para su correcto funcionamiento.

Es conveniente puntualizar la ayuda que proporciocna a la -
Direccién de la empresa para el ahorro de costos y gastos, me -
diante la utilizacidén de técnicas nuevas que permiten un mayor
control y una mejor y oportuna informacién de la actuacidn de

cada uno de los responsables.

En estos tiempos de grandes y complejas organizaciones es
.
dificil relacionar las diferentes actividades de una empresa -—
con el alcance de sus objetivos totales; la diversidad de 1las
operaciones representan un obstdculo para la coordinacién y el
control, inclucive, no permiten un reconocimiento pleno de los
méritos y responsabilidades individuales. Es por esto que resul

ta necesario dividir las responsabilidades de la empresa y‘dii—

tribuirlas en los diferentes renglones de la estructura organica.

Una correcta asignacién de responsabilidades, es un factor
indispensable para el buen funcionamiento de un sistema de in -
formacidén eficaz y oportunc de las operaciones, ya que en la

actualidad la direccidn de un negocio requiere de una informa -



cién que le reporte si las decisiones que se han tomado han
sido correctas y si les han redituado un beneficio aceptable
para no sdlo mantenerse dentro de la competencia sino para

ocupar un primer lugar dentro de ella.

La Contabilidad ha evoluciconade de acuerdo a los requerimien
tos que exige nuestra Sociedad dindmica, de tal forma que de la
simple Contabilidad Tradicional ha pasado a convertirse, median
te los instrumentos necesarios, en una técnica que se proyecta

~al futuro y que se utiliza como un elemento esencial para la

toma de decisiones .

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una herra --
~mienta de la Contabilidad Administrativa y se presenta total y
enteramente al servicio de la Administracidén de las empresas,

busca coordinarse con otras ramas del saber para ofrecer mayo -

res medidas de eficiencia y control.

Por tales motivos considere a la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad como un tema de bastante interés y que a conti-

nuacidén me permito desarrollar.



CAPITULO I

CONTABILIDAD FINANCIERA Y ADMINISTRATIVA

1.~ Generalidades .
2.~ Contabilidad Financiera .
3.- Caracteristicas y Técnicas de la Contabilidad

Financiera .

4.- Limitaciones de la Contabilidad Financiera .
5.- Contabilidad Administrativa .
. B.- Caracteristicas y ‘Técnicas de la Contabilidad

Administrativa .



1.~ GEHERALIDADES .

Desde tiempos muy remctos el hombre ha visto en el registro,
clasificacifn y resumen de las transacciones una guia eficaz de
su vida econémica. Esa guia estaba representada tal vez por -
simples marcas en los drboles y cuevas, en las cuales anotaba
el nimero de pieles que en trueque de peces u otros objetos -
intercambiaba a sus vecinos. Los Fenicios deben haber llevado
exacta cuenta de las mercancias vendidas; pero si esto es una
simple hipdtesis, se tiene la material comprobacidén de que -
Babilonia tuvo la interesante Contabilidad que ha llegado hasta
nosotros, grabando sus cuentas en tablas de arcilla gque eran
puestas al fuego para endurecerlas. En Egipto se registraba en
papiros el control de las entradas y salidas de los granos. Por
su parte Grecia no solamente fue uﬁ emporio de la Filosofia y
de las Bellas Artes, sino también del Comercio y del Crédito.
De los Romanos se sabe que obligaban a sus Banqueros por Ley a

registrar sus operaciones en Libros.

En 1494 en Venecia, Fra Luca Paciolo, escribe acerca de la
Partida Doble en su Libre " Summa de Arithmetica, Geometria,
Proportioni et Proportionalita ", dando asi uno de los mayores’
avances que alcanzé la Contabilidéd. Sefialo que escribe, pues
aun cuando hay autores que lo nombran padre de la Contabilidad,
hay otros que difieren de esto, sefialando que solamente funge
como un medio difusor de dicho sistema, pues en la antigua

Roma existian libros de tipo domé&stico como el " Commentarium "



y otros de tipo combinado. Domestico - Comercial como el

" Kalendarium " o el " Adversaria ", en donde ya manejaban la

Partida Doble.

En Mé&xico, la Teneduria de libros empieza a difundirse for -
malmente en 1905, al incluirse en los planes de estudio de 1la

carrera de Contador de Comercic, al crearse la Escuela Superior

de Comercio y Administracién. A partir de este momento la Tene-
duria de libros comienza a madurar y a transformarse en Contadu
ria Fdblica, para lo cual hoy en dia contamos en Mé&xico con -
Intitutos, Asociaciones y Colegios de Contadores Pudblicos, que
tienen como objetivos principales el de mantener y mejorar el
crédito de la profesién,'unificar el criterio contable y divul-

gar las mds modernas técnicas de la Contaduria.

El desarrollo del campo de la Contabilidad y de su utilidad
durante los Gltimos afios, ha trafdo como consecuencia que sus
caracteristicés esenciales sean diferentes de lo que fueron
antes. Muchas personas creen que la Contabilidad se reduce a un
proceso rutinario de registro de operaciones con el fin de - -
preparar pruebas de las deudas contraidas legalmente. Este con-
cepto es una reaccidn natural derivada del manejo de los libros

en el pasado.

En épocas anteriores esos libros se utilizaban principalmente
con objeto de enviar estado de cuenta a los Clientes, de determi
nar las cantidades que¢ adeudamos a nuestros Acreedores y para

comprobar la existencia en Caja y Bancos. Normalmente una vez




al ano se hacfa el resumen para determinar el importe de las

utilidades, para lo cual era costumbre cerrar por inventario.

Al evolucionar los negocios en mayor escala, fue necesario
implantar métodos mds eficaces para determinar el progreso de
una empresa, pues resultaba costoso cerrar el negocio para
saber si se habia obtenido 6 no utilidades. Las utilidades de -
penden de las operaciones y para la produccidn equivale a no
tener ingresos durante =se periodo. Por consiguiente la primera
demanda de métodos de Contabilidad més adecuados provienen de la
necesidad de obtener informacién rdpida acerca de las operacio-
Vnes efectuadas. Se necesitaba alguna forma de registro constante
que reveléfa los resultados de todas las operaciones. Estos -
nuevos usos que se hace de los datos contables, han desplazado

a los viejos en la Administracidn Moderna de los Negocios.

A la Contabilidad se le divide en dos fases que son: la Con -
tabilidad Financiera y la Contabilidad Administrativa, la dife-
rencia entre ambas, estriba en que mientras en la primera el
criterio personal queda limitado por los principios que la - -
rigen, en la segunda la verdad informativa puede llegar a ser
el concepto personal de quien toma las decisiones. De ahi que
la Contabilidad Financiera y Administrativa no sean dos Contabi
lidades independientes una de la otra, no pudiendo la Contabili
dad Administrativa hacer abstraccién de la Contabilidad Finan -

ciera.



2.- COMTABILIDAD FPINANCIERA . y
L.a Contatilidad Financiera, también conocida como Contabili~

dad Histlrica, Tradicional & Formalista, es la técnica que

utiliza ciertos principios al registrar, clasificar y sumarizar

en términcs monetarios datos financieros y econémicos, para

informar en forma opcrzuna y fehaciente de las operacilones de

la vida de una empresa.

La funcidn principal de la Contabilidad Financiera es llevar
en forma histdrica la vida econdmica de una empresa, utilizando
para ellc la cldsica teoria del Cargo y del Abono, manejando -~

cuentas de Balance, de Resultados y de Orden, consecuentemente
de libros principales y auxiliares, formulando conciliaciones,
asientos de ajuste y hojas de trabajo. Los registros de opera -
ciones pasadas permite proporcionar Estados Financieros que

informan a los Accionistas, Acreedores, Gobierno y Trabajadores

del desarrollo de las operaciones de la empresa.

Esta Contabilidad se concentra en la custodia de los

activos
confiados a la empresa. Fundamentalmente se ocupa de la prepara
¢idén de informes y datos para personas distintas de los directi

vos de la Empresa. Las técnicas, reglas y convencionalismos - -
segin las cuales se recolectan y reproducen las cifras de la
Contarilidad Financiera reflejan en graﬁ parte los requisitos
de esas interesados. Todos los sitemas contables se expresan en

términos monetarios y la Administracidn es responsable del

contenido de los informes proporciocnades.



3.- CARACTERISTICAS Y TEC NICAS DE LA CONTABILIZAD FINANCIERA.
a) .- Debe implantarse necesarlamente en la cc mpanla para -

informar oportunamente de los hechos desarrollados.

b) .- Sirve de base para preparar Estados Financieros Conta -

bles y Extracontables.

¢).- Rinde informes a terceras personas sobre el movimiento

financiero de la empresa.

d) .- Cubre la totalidad de las operaciones del negocio en -

forma sistemdtica, histdrica y cronoldgica.
e).- Se utiliza de lenguaje en los negocios.

£f).- Se basa en reglas, principics y procedimientos contables

para el registro de las operaciones financieras de un negocio.

g) .- Describe las operaciones en el engranaje analitico de

la teneduria de libros por partida doble.

4.~ LIMITACIONES DE LA CONTABILIDAD TINANCIERA.
La Contabilidad Financiera tiene wvarias limitaciones que a

continuacidén me permito exponer.

a).- Debido a que se encarga de registrar e informar de las
operaciones realizadas, da noticias de hechos pasados, obviamen
te no susceptibles de modificacién. En tal virtud permite las
apreciaciones retrospectivas, mids estd impedida de ayudar en la

toma de decisiones sobre sucesos cotidianos y scbre alternativas

futuras.



el

).~ Se rige por principios que le restan flexibilidad infon

mativa. Ljemplo de ello se encuentra en las operacicnes de ad

quisicidén de bienes que no sean numerario ni derechos a cargoe

de

et

arceros, ne tienen -opcidn de ser contabilizadas al precio
que se desprenda de las cualidades que en tales activos se
aprecien, el cual puede ser inferior o superior al pagado,
porgue estd establecido que la mejor forma para registrar esas
operaciones era la de hacerlo al costo por ser un dato objetivo
y fécil de comprobar. Con apego a este convencionalismo ( prin-
cipio del costo ) la informacidn descansa en una cifra histéri-
ca poco ilustrativa ( costo original ), no en un valor econémi—
co real ( precio de mercado ). Lo cual representa una limitacidén
muy importante, si tomamos,en,cqnsideracién que vivimos en una
época inflaccionaria, én'la,que el poder adquisitivo de la- -

moneda ha perdido mucho de su valor.

c).- Sus cifras nunca son absolutas. Aspiran a alcanzar un
alto grado de aproximacidn; las provisiones, depreciaciones y

amortizaciones son tasaciones no necesariamente exactas.

d).- No siempre se la utiliza con medida. Pues en la practi-
ca se observa que hay directores que le prestan demasiada = - -
atencidn mientras que otros le brindan una justa o nula aten -
cidn, considerando que la informacidén que les da la Contabili -
dad Financiera no les sirve porque confian mds en su intuicidn
para los negocios o bién consideran que la informacién resultan

te Unicamente sirve para cubrir los requisitos legales requeri-



dos.

De todo lo anterior se puede extraer la afirmaci '~ de que la
Contabilidad Financiera carece de la elasticidad, pr--zcciones,
interpretaciones y técnicas adicionales que le permiz: delinear
senderos por seguir. Estas cualidades son exclusivas de 1a -

Contabilidad Administrativa.

5.- CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA.

" La Contabilidad Administrativa es todo un conjunto de téc-~
nicas, interpretaciones, evidencia subjetivas y refinamientos
contables enfocados a proveer de la informacidén dindmica que
precisa la direccidn para sus fines internos de planeacién y -
control; prescindiendo de reglas y definiciones tradicionalmen-
te admitidas, sus limitaciones y alcances no pueden ser sino -
los mismos de las personas que la esgrimen como arma decisoria "

( C.P. Francisco Perea Romdn ) .

La tendencia moderna de los registros y procedimientos conta
bles es la de facilitar las decisiones de los administradores,

pasando del aspecto histérico al de planeacién y control.

En nuestros dias las cuentas se estan disefiando con mis -
frecuencia para fines administrativos, dandole menos énfasis a
los estados tradicionales: Balance General y Estado de Resulta-

dos.

La Contabilidad Administrativa, incluye a la Contabilidad -

Financiera supervisando los aspectos relacionados con el mante-



nimiento de cuentas necesarias en los libros contables, obser -
vancia de los requisitos legales, establecimiento y operacidn
de los controles internos, verificando que se desarrollan con
razonable exactitud, de acuerdo con los planes y programas de

accién de la compafiia.

Esta Contabilidad presenta una sola base: La utilidad de su
informacidn, no importando para los directores gue los usos que
de ella hagan, tengan validez en otras empresas, interesdndoles
Unicamente lo adecuado del contenide de sus cuadros y reportes

informativos .

6.- CARACTERISTICAS Y TECNICAS DE LA CONTABILIDAD ADMINISTRA -
TIVA .

Las Caracteristicas y Técnicas mds sefialadas de la Contabili
dad Administrativa son enunciativa y no limitativamente, las -

siguientes:

a).- Estd al servicio de 1la Administracidén en la toma de -

decisiones.

b).- Presenta su informacidn con toda clase de indagaciones,

- . - 3
no solo con los sucesos monetarios histéricos.

¢) .- Proporciona informacidén tanto de utilizacidn cotidiana
como con proyeccidn al futuro, comparando ademds la actuacidn

con las alternativas no tomadas.

d) .- Hace caso omiso de cualquier convencionalismo que pueda



limitar la provisidén de los datos que aquella requisre, dejando
a la apreciacién subjetiva la estructuracién final de la infor-

macidn

e).- Pretende normar criterios, luegc entonces ne da impor-
tancia al hecho de que su informacidn tenga o né exactitud numé

rica.

f).- Su informacidn se apoya en presupuestos, de manera que
facilita el control al establecer comparaciones entre lo que

debid ocurrir y lo que ocurrid.

g).- Para toda comparacidén entre lo sucedido y lo predeter -
minado se sirve del principio de la Administracidén por desvia -
cidn, atacande las variaciones importantes y descartando las

intrascendentes.

h).- Se vale del andlisis e interpretacidn de Estados Finan-
cieros para ilustrar a los accionistas acerca de la seguyidad 4
productividad de sus inversiones y a los directores acerca de la
existencia de " Areas - Problema ", del control de las operacio
nes, del control de la Posicién Financiera de la empresa y de

los resultados de su gestidn.

i).~ Emplea evolucionadas teorias, aplicaciones y modelos
matemdticos en la Investigacidn de Operaciones, como unoc de los

recursos a la mano en la seleccidn de la opcidén mds correcta.

j9).- Cuenta con una avanzada técnica gue controla y reduce
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los costos y los gastos al ejercer un control positivo sobre
las personas y al estimular la productividad individual: Conta-

bilidac por Areas de Responsabilidad.

k) .- Ha desarrollado un modernisimo sistema préctico de tra-
bajo que permite la integracidén de las mds progresistas técni -
cas de Zontabilidad en un eonjunto unificado: La Contabilidad
de Productividad, la cual esta orientada hacia la produccién de
utilidades, en un sélo sistema de informacién a la Gerencia, v
consiste en amalgamar: Un catilogo de cuentas departamental, -
presupuastos, costos esténdar, algunas caracteristicas del cos-
teo directo de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, y
un flujo informativo a base de blogues o " Médulos " aprovechan

do las ventajas del procesamiento electrénico de datos.



CAPITULO II

INTERVENCION DE LA ADMINISTRACION COMO ELEMENTO BASICO

1.~ Definiciones.

2.~ Importancia -
3.- Caracteristicas.

4.~ Proceso Administrativo.

5.~ Administracidn por Objetivos.

6.- Administracidén por Excepciones.
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1.~ DEFINICIONES
Existen diversas definiciones de la Administracidén, algunas

de las cuales me permito presentar a continuacidn.

" Es el conjunto sistemdtico de reglas para lograr la mixima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo

social " ( Lic. Agustin Reyes Ponce ).

" Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el

esfuerzo ajeno " ( G.P. Terry ).

" La direccidn de un organismo social, y su efectividad en

alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a

sus integrantes " ( Koontz and O'Donnell ).

" Es una ciencia social que persigue la satisfaccidn de obje
tivos institucionales, por medio de un mecanismo de operacidn y
a traves del esfuerzo humano " ( Lie. José Antonio Ferndndez -

Arena ).

" Es una técnica por medio de la cual se determinan, clasifi
can y realizan los propdésitos y objetivos de un grupo humano

particular " ( Peterson and Plowman ).

" Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demds,
con base en un profundo ¥ claro conocimiento de la naturaleza

humana " ( J. D. Mooney 3> .

De las definiciones anteriores se puede observar un fondo

comin, cuyas particularidades son :
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a).- La Administracidén se lleva a cabo en un organismo -

social, en donde el hombre se agrupa en la sociedad para alcan-

* . . 3 - -
zar sus metas, ya que dificilmente y por si solo podria reali -

zar todos sus fines.

b).- Los objetivos deben lograrse mediante el esfuerzo de
otras personas y es necesario para la existencia de la adminis-
tracidn, el aprovechamiento eficdz de los esfuerzos humanos -

para alcanzar el objetivo establecido.

c).- Es indispensable la mejor coordinacién de elementos y
esfuerzos de tal manera que contribuyan con mayor éxito a la

realizacidén de los objetivos.

La Administracidén tiene como finalidad inmediata la obtencidén
de eficiencia en los resultados, establece las bases con las
cuales los dirigentes, obran optimamente mediante la divisidn

del trabajo y la coordinacién de actividades.

La coordinacidn constituye la esencia de la administracién,
trae consigo el drden simultineo y armonioso de varias cosas.
Supone por lo mismo, que hay diferentes personas y medios diver

sos, orientados todos ellos a la realizacidén de un fin dnico.

2.- IMPORTANCIA
Es importante la Administracién en cuanto trata de una fun -

cidén natural a la sociedad humana: La de fijarse una meta y -

alcanzarla.
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El éxito de un organisno social, depende directa e inmedia -
tamente, de una buena administracidén y s8lo a través de ésta,
de los elementos materiales, humanos, etc. Con que ese orga - -

nismo cuenta.

Para las grandes empresas, la Admiqistracién es esencial, ya
que por su tamafio y complejidad de operaciones, simplemente no
podrian actuar sino fuera a base de una Administracidn efecti -
vamente técnica. En ellas es donde la funcién Administrativa

puede aislarse mejor de las demds.

Para las empresas pequeflas y medianas, también, quizd su
Gnica posibilidad de competir con otras, es el mejoramiento de
su Administracidén, o sea, el de obtener una mayor coordinacién
de sus elementos: maquinaria, mercado, manc de obra calificada,
etc., en los que, indiscutiblemente son superadas por sus gran-

des competidoras.

El incremento de la productividad, preocupacién quizd de -
mayor importancia actualmente en el campo econémico social,
dependen de una adecuada Administracidn de las empresas, ya que
si cada célula de esa vida econdmico social es eficiente y pro-

ductiva, la sociedad misma, formada por ellas, tendré que serlo.

Para los paises que estin en desarrollo, quizd uno de los
requisitos esenciales es mejorar la calidad de su administracién
porque, para crear la capitalizacién, desarrollar la clasifica-

cidén de sus empleados y trabajadores, etc., bases necesarias -
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para su desarrollo, es indispensable la m3s eficiente técnica
de coordinacién de todos los elementos, por lo que la Adminig -

tracidn viene a ser el punto de partida de ese desarrollo.

3.- CARACTERISTICAS

. . . . - <
En la Administracidn se observan las siguientes caracteris -

ticas.

a) .- Universalidad.- La Administracidn tiene lugar en todos
aquellos organismos sociales que persiguen un £in comin, ya

sea econdmico, cientifico, educativo, politico, religioso, etc.

b) .- Unidad Jerdrquica.- Todo elementc humano que integra
un organismo, esti relacionado entre si y participa en distin -
tas formas en la Administracidn, como directivos, empleados,

obreros, etc., pero todos pertenecen a un solo grupo administra

tivo.

¢) .- Unidad Temporal.- Aln cuando existen diferentes fases,
etapas, y elementos de la Administracidén; el fendmeno administra
tivo es Gnico, puesto que se ejerce en mayor ¢ menor intensidad
en cualquier proceso de la existencia.de un organismo social,
bien sea planeando, organizando, controlando o dirigiendo, enten
diéndose que no por ejercer determinada funcidn se deja de - -

hacer otra.

d) .- Especificidad.- El fendmeno administrativo es especifico

en cualquier tipo de organismo social, no obstante que se acom-
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pafie de otros fendmenos con finalidad distinta, como son los
juridicos, €ticos, psiquicos, econdmicos, socioldgicos, etc.,

va gque el fendmeno administrativo tiene su finalidad propia.

4.~ PROCESO ADMINISTRATIVO

El Proceso Administrativo, esté constituido por los siguien-

tes elementos:

1.- Previsidén
2.~ Planeacidn
3.~ Organizacidn
4.~ Integracidn
5.~ Direcciédn
6.~ Control

La Previsidén, responde a la pregunta: { Que puede hacerse ?

2?

La Planeacidn, responde a la .regunta: ¢{ Que se va a hacer

La Organizacidn, responde a la pregunta: { Comoc se va a - -

hacer ?

La Integracién, responde a la pregunta: Con que se va a

hacer.

La Direccidn, se refiere a : Ver que se haga.

El Control, investiga en concreto: ¢ Como se ha realizado ?

H
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Elementos de la Mecanica Administrativa.

La previsidn, " Consiste en la determinacidn, técnicamente
ealizada, de lo que se desea lograr por medio de un organisnc

social, y la investigacidn y valoracidn de cuiles seran las

condicionas futuras en que dicho organismo habrd de encontrarse,
hasta determinar los diversos cursos de accidn posibles " ( Lic.

Agustin Reyes Ponce ).

Para algunos autores, la previsidn estd comprendida dentro
de la planeacién ya que no puede existir un plan que no tenga
sus bases o puntos de apoyo en el conocimiento anticipade, fun~ )
dado en el Srden casual de ciertos hechos gue pueden o deben -

ocurrir.

O0tros tratadistas consideran a la previsidn y a la planeacién
como dos elementos distintos dentro del proceso administrativo;
sostienen que una cosa es " Estructurar 1 Future " y otra es

¥ Hacer los planes de accidén ™.

Para llevar a cabo la previsidén, se debe tener presente las

siguientes etapas:
a) .~ Objetives: En esta etapa se deben fijar los fines.

b).- Investigaciones: Se refiere al descubrimiento y andli =~

sis de los medios con que puede contarse.

¢).~ Curscos alternatives: Son los estudios referidos a la -

4~ los mds convenientes para la planeacidén.
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Planeacidn *

Consiste en fijar el curso concreto de accidn

que ha de seguirse, estadleciendo los principios que habrin

de orientarlc, la secuencia de operaciones necesarias para

alcanzarlo y la fijacidén de tiempos, unidades, eta., necesarias

para su realizacidn " ( Lic. Agustin Reyes Ponce ).

La Planeacidn es importante porque ayuda a reducir los cog -

tos; tiende a eliminar las actividades costosas, fortuitas -~ -

inconsistentes e improvisaciones.

Se obtienen costos relativamente bajos como resultade de una
buena coordinacién interna, que resuelva las diferencias entre

los departamentos y se logre que todos los esfuerzos se canali-

cen hacia metas conmunes.

La Planeacién comprende tres etapas:

a).- Politicas: Princiﬁios para ori=ntar la accién.

b).~ Procedimientos: Secuencia de operacioneé o métodos.
¢) .~ Programas: Fijacidn de tiempos requeridos.

Comprende también ' Presupuestos " , que son programas en

donde se precfsan unidades, costos, etc., y variados tipos de
" Prondsticos ".

Organizacidn: " Se vefiere a la estructuracién técnica de
las relaciones, que debe darse entre las Jerarquias, funciones

y obligaciones individuales necesarias en un organismo soccial
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para su mayor eficiencia " ( Lic. Agustin Reyes Ponce ).
Al analizar la definicidén, se localizan tres etapas:

a).- Jerarquias.— Las cuales tienen por objeto determinar la

autoridad y responsabilidad que corresponde a cada nivel.

b).- Funciones.- Consiste en la divisidn que se hace de
aquellas actividades en que se quiera integrar el organismo

para lograr el fin propuesto.

c).— Obligaciones.- Son todas aguellas que se sefialan a cada

unidad de trabajo y que puedan cumplirse por una persona.

Elementos de la Din&mica Administrativa.

Integracidén.- " Consiste en los procedimientos para dotar al
organismo social de todos aquellos medios que la mecdnica admi-
nistrativa sefiala como necesarios para su més eficaz funciona -
miento, escogiéndolos, introduciéndolos, articulédndolos y bus -

cando su mejor desarrollo " ( Lic. Agustin Reyes Ponce ).

Desde el punto de vista de la Administracién, la integracién
tiene por cbijeto la reunidn de todo aquel esfuerzo personal y
medios materiales que son necesarios para que el organismo

social logre la realizacidn de sus objetivos.

Ahora bien, reflexionando sobre lo anterior, se puede distin
guir que en la integracidn intervienen dos factores: ELl humano

y el material, siendo lo mds importante el elemento humano.
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De acuerdo con la definicidn, la integracidn de las personas

abarca:

a).- Seleccidén.- Estd constitufda por todas aquellas técnicas

gue son necesarias para que el organismo social se prevea del

personal suficiente y competente.

b) .~ Introduccién.- Es la mejor manera para lograr que los

nuevos recurscos se acoplen lo mejor y mds rdpidamenie que sea

posible al organismo social.

c).- Desarrollo.- Todo elemento en un organismo social busca

¥ necesita progresar, mejorar. Esto es lo que estudia esta -

etapa.

Direccidén.~ " Consiste en la expedicidén de intrucciones,
indicacién de los planes a los responsables de llevarlos a cabo
y establecimiento de la relacién perscnal diaria entre jefes y

subordinados " ( Lic. Javier laris Casillas ).
La direccidén comprende tres etapas:

a).- Mando o Autoridad.- Se refiere a la accién que debe
ejecutar algﬁn subordinado, qQuien es responsable ante su ﬁnico

jefe o supervisor del cumplimiento de dicha accién.

Este concepto, tiende a evitar conflictos de cardcter disci-
plinaric, puesto que si dos o mas jefes, ejercen su autoridad
sobre una misma accidn o subordinado, provocan la alteracidn

del érden y sobre todo, perturban la armonia de actividades que
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deben existir en el organismo social.

b).~ Comunicacidn.- Es un proceso de transmisién total o
parcial de expresiones fisicas, mentales ¢ emocionales del ser

humano.

hY

c).- La supervisidn.- Tiene como finalidad vigilar que los
objetivos establecidos, se estén llevando a cabo tal y como se

habian planeado.

" La Supervisidén es la actividad de dirigir, en un nivel -
organizado, en los casos en que los miembros competentes o no
del grupo de la gerencia de una empresa se encuentre en contac-

to directo " ( George R. Terry ).

Control.- " Consiste en medir la operacidén para que reesulte
conforme con los planes o lo m&s cerca posible de ellos; inclu-
ye también el establecimiento de estdndares, motivacidn del
personal para alcanzar esos estdndares ( convencerlo por medio
de alicientes ), comparacién de los reales con los estdndares
propuestos y la accidn correctiva cuando la ejecucidn se desvia

del plan" ( Lic. Francisco Laris Casillas ).
Comprende por lo mismo tres etapas:

a).- Establecimiento de Normas.- Porgue basindose en ellas

es factible hacer la comparacién, esencial de todo control.

b).- Operacién de los Controles.- Esta etapa es una funcidn
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Propia de los técnicos especialistas en cada unc de ellos.

¢).- Interpretacién de Resultados.- Esta es una funcidn

administrativa, que vuelve a constituir un medio de planeacidn.

5.- ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

" La Administracidn por Objetivos es un proceso mediante el

cual la alta direccidn, asi como los subordinados de una organi
zacidn, conjuntamente, identifican sus metas comunes, definen
las Areas principales de responsabilidad de cada individuo, en
términos de los resultados que de él se esperdn y emplean éstas
medidas como guias para el manejo de la unidad y para evaluar

la contribucién de cada unc de sus miembros " ( Uriel Velez K ).

Este tipo de Administracién, es un medio para integrar y
desarrollar al individuo en la organizacidn y estimular el
trabajo creativo; por otra parte eliminar esfuerzos y trabajos

que no conducen a metas fitiles.

Para que la Administracidn por Objetivos se logre, es necesa
rio delegar y responsabilizar a las personas que integran la

empresa, para que alcancen los objetivos establecidos.

Se entiende por Objetivos al resultado que se obtiene median

te la actuacidén de la persona, dirigida hacia una meta y en un

tiempo determinado.

La Administracidén por Objetivos se basa en tres principios

basicos que deben ser tomados en cuenta y que son :
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a).~- Los3 seres humanos tienen necesidad ds Ser ", de

realizacidn y de reccncocimiento.

b).- Los seres humanos necesitan ser orientados hacia las
metas.

¢).~ Se administra mejor delegando y responsabilizando a las
personas.

Desde luego que en el establecimiento de todas las metas,
debe intervenir la persona a quien se le van a sefialar, procuy -

rando en todo caso que sea ella misma la que las fije estando

desde luego en concordancia con las metas generales de 1

f

enpre
sa, haciéndole entender que del logro de las metas fijadas por

jla misma persona dependerd su progreso en la negociacidn debido
a que su calificacidn serd determinada por medios objetivos -
concretos que ella misma ha establecido, dejdndscle en libertad

de escoger los medios requeridos para llegar al logro de sus

metas, de donde desde luego proviene el sentimiento de ver vin-

culada su responsabilidsd con sus jefes supericres. Hay que pro

‘curar que la fijacidn de metas caiga dentro de una situacidén -
‘eminentemente cuantitativa, pue¢s habrd necesidad de darle mayor
profundidad a la fijacidén de resultados que a la planeacidn de
ilos objetivos y al cabo de un periodo se establecerdn los logros
;o la carencia de los mismos, investigando el motivo por el que

'Las metas no se hayan logrado, buscando al responsable, asl como

también se analizardn las causas por las gue no pudieron reali-
: £
|
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de obtener.

Ahora bien, para Za seleccidn de log obistivos se deben con-

siderar los siguientas prindipios

+

a).- Los objetives asignados a cada persona deben ser limita

dos en nGmero.

b).- Los objetivos deben formar parte integrante de los obje

tivos generales de la empresa.

c).~ Los objetivos deben ser guias y fuentes de inspiracién

para las acciones, deben establecer lo que se desea alcanzar y
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e
no codmo alcanzarlo.

d).~- Los Objetivos deben ser claros y medibles. Siempre que

sea posible es necesario utilizar cifras concretas.

e).- Los Objetivos deben ser suficientemente ambiciosos y
progresistas como para brindar un desafio, de forma que uno

pueda sentirse orgullosc de su consecucidn.

f).- Los Objetivos deben tener en cuenta las limitaciones
internas y externas que existan, ajenas al control del intere —

sado, como por ejemplo las limitaciones presupuestales.

g).- Los Objetivos deben revisarse periodicamente. La validez
y sus condiciones circulantes, estdn sujetas con frecuencia a

cambios, por lo gque es necesaria su vigilancia.

Existe una diversidad de objetivos que puedan plantearse de

acuerdo con las necesidades de la empresa.

Se puede resumir que las ventajas de la direccidn por objeti
vos se cifran en una mejor programacién que condiciona unos -
mejores resultados, un mejoramiento de la direccidn, mas perso-
nas susceptibles de ser mejoradas, servicio de mejor calidad,
administracién de salarios justa y objetiva y finalmente, desa-

rrollo de las mejores cualidades de los empleados.

La Administracidn por Objetivos estd estrechamente ligada a

la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, ya que aguella
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indica el rumbo de la empresa a Través de politicas y é&sta

servirid para medir hasta que grado se han alcanzado los objeti-
vos plasmados er politicas, a trav@s de la comparacidn de datos
reales contra presupuestos que scn la cuantificacidn de los -

objetives en un determinado periodo.

6.~ ADMINISTRACION POR EXCEPCIONES

La Administracidén por Excepciones, también llamada Adminis -
tracidén por Desviaciones, consiste en analizar las diferencias
de mayor importancia que resuitan de comparar lo predeterminado
con los hechos reales, y en base a ellos tomar decisiocnes - -

correctivas.

E1l propésito principal de este sistema es simplificar el
proceso de administracidn en si mismo, permitiendo que la direc
‘cidn trate los problemas que precisan su atencidn y evitar que

se ocupe de 1os que son bien atendidos por sus subordinados.

La Administracidn por Excepciones, estd basada en los prin -
cipios de la divisidn del trabajo, deiegacién de autoridad res-
ponsabilidad y control eficiente, para manejarla convenientemen
te es necesario el uso eficiente y constante del manual de - =
operaciénes, o manual de politiéas, con el fin principal de apli
car correctamente las politicas establecidas en la empresa, -

pues esto auxiliard para tomar mejores decisiones.

Como la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un -

sistema que sirve para controlar la operacidn de la empresa en
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base a comparaciones entre lo real contra presupuesto, refleja-
das en los informes de responsabilidad, es de gran utilidfad la
aplicacidén de la Administracién por Excepcicnes, ya que rio se
trata de ser inflexible en el casc de pequefias variacionesg sin
mayor interés, sino que se analizardn cambios importantes que

podrian repercutir en los objetives de la empresa.



CAPITULO III
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1.~ CONCEPTO .
" s la técnica de planeacidén y predeterminacidén de cifras
sobre estadisticas y apreciaciones de hechos y fendmenos - -

aleatorios ". ( C.P. y M.C.A. Cristobal del Rio Gonz3lez ).

" £3 el conjunto de estimaciones coordinadas que hace posi -
ble preveer las condiciones de operracidn y los resultados en

cierto pericdo de tiempo ". ( C.P. Ernesto Reyes Pérez ).

" Es el célculo anticipado de gastos, trabajos por realizar-
se en un asunto pdblico o privado; planificacidén de la gestidn
financiera por cumplir en un determinado periodo de tiempo ".

( Diccionario enciclopédico Quillet ).

A través de los presupuestos se logran los objetivos siguien

tes :

a).~ Obliga a una adecuada y funcional organizacidn de la

empresa.

b) .- Exige una coordinacidén de todos y cada uno de los depar
tamentos, haciendo que operen como un conjunto unificado hacia

un objetive comidn.

¢).- Es una medida de control para: comparar los resultados
obtenidos con las estimaciones planeadas, permitir el andlisis
de las diferencias, y facilitar la adopcidn de decisicnes y

politicas a seguir.

El presupuesto es una herramienta importante para la direc -

[
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cidén, pues en base a la Informacidn presupuestada, pueden to -

marse las decisiones administrativas.

2.~ CLASIFICACICN DE LOS PRESUPUESTOS .

Existen distintos tipos o denominaciones del presupuesto,
estas diferentes formas de nombrarlo surgen de las caracteris -
ticas particulares del mismo. A continuacidén se expone una -

clasificacidn segidn sus caracteristicas mds sobresalientes:
1.- Por su reflejo en los estados financieros.

a).—- De situacidén financiera.- Este tipo de presupuestos
muestran la posicidn estdtica que tendria la empresa en el
futuro, en casc de que se cumplieran las prediéciones. Se pre -
senta por medio de lo que se conoce como Balance General Pre -

supuestado.

b).- De Resultados.- Que muestran las posibles utilidades a

obtener en un periodo Ffuturo.

c).—- De Costos.- Toman como base los principios establecidos
en las proyecciones de ventas y reflejan a un periodo futuro,
las erogaciones que se han de efectuar por concepto del costo

total o cualquiera de sus partes.

2 .- Por el tipo de Empresa.
a).- Piblicos.- Son los que efectuan los Gobiernos, Estados,
Empresas descentralizadas, etc., para el control de sus finan -

24S.
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b).- Privados.- Son los Presupuestos que realizan las Empre-

sas particulares como instrumento de su administracién.
3.- Por su Contenido .

a).~ Principales.- Estos Presupuestos son a manera de resu -
men, en el que se presentan los slementos medulares de todos

les presupuestos de la empresa.

b).- Auxiliares.- Muestran en forma analitica las operacio -
nes estimadas de cada uno de los departamentos que integran la

organizacidén de la empresa.
4.~ Por su forma .

a).- Flexibles.- Este tipo de Presupuestos toman en cuenta
anticipadamente las variaciones gque pudieran ocurrir y permiten
cierta elasticidad por posibles cambios o fluctuaciones pro - -

pias, 1l8gicas o necesarias.

b).- Fijos.- Permanece invariable durante la vigencia del
periodo presupuestario, debido a la exactitud con que se ha -
formulado, la empresa trata de apegarse lo mayor posible a su

contenido.
5.- Por su duracidn.

a).- Cortos.- Los que se elaboran a un afio o menos,

b).- Largos.- Los que se elaboran a mds de un afo.

6.~ Por su técnica de valuacién.
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a).- Estimados.- Se formulan sobre experiencias anteriores,
sus cifras numéricas representan tan solo la probabilidad mds o

menos razonable de que efectivamente suceda lo planeado.

b) .-~ Esténdar.- Se elaboran sobre bases casi cientificas, -
eliminando asi ciertas posibilidades de error, por lo que sus

cifras, representan los resultados que se deben obtener.

3.—- EL PRESUPUESTO FLEXIBLE .

El Presupuesto Flexible es resultante, de la consideracidén
anticipada de las variaciones que pudieran tener los ingresos y
las ventas; ésta posibilidad de afectacién conduce a la determi
nacién de los cambios en los volimenes de produccidn y por con-

siguiente en los gastos.

E1l Presupuesto Flexible se encarga de preveer:

a).- Las circunstancias por las cuales una partida podré -
variar .

b).- El1 monto a que puede ascender dicha partida.

¢).- E1 volumen variable de toda la actividad productiva.

De esta manera el Presupuesto Flexible tiene que estudiar -
los cambios, el comportamiento de los costos ante los diferen -
tes niveles de produccién. Estos niveles no estadn necesariamen-
te referidos a las unidades terminadas en un periodo dado, sino
a cualquier otra medida concordante con la caracteristica de

las operaciones: Tctal de horas directas trabajadas, costo de
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esas horas, horas mdquina empleadas en la produccidn, etc.

Como se puede ver, el Presupuesto Flexible constituye una
avanzada modalidad técnica; de tal manera cuenta con diversos
métodos de identificacidn de porciones fijas y de cuotas incons-
tantes para los costos semi-variables; maximos y minimos prome -

dios, mihimos cuadrados y gréficos de localizacidn.

El Presupuesto Flexible tiene dos presentaciones: en forma de
cuota e importe, con tres columnas: Nombres de las sub-cuentas,
costo variable por unidad y costo fijo por periocdo. Y en forma
escalonada, una columna para nombres de las sub-cuentas y varias
mlds para cifras a nivelés disﬁintos de operacidn, sumando coéstos

fijos y variables.

El encargado del comité de presupuestos deberd intervenir en
los ajustes al Presupuesto Fiexible y como parte coordinadora,
promoverd la seleccidén de las alternativas mds adecuadas. Estas
modificaciones se deberan hacer con la intervencién de los jefes

de &rea de responsabilidad que pudiesen resultar afectadas.

Es importante mencionar que el aspecto cualitativo de la -
Contabilidad por Areas de Responsabilidad, no se altera en nin -
glin momento, con el cambio de un Presupuesto tradicional o -
rigido que se lleve, por el del Presupuesto Flexible. Al contra-

rio, se beneficia con un dinamismo mayor.

Es conveniente no precipitarse en la incorporacién del Pre -~
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supuesto Flexible a la Contabilidad por Areas de Responsabili -
| ’ -

dad, antes habré que dejar bien establecidos los siguientes ob-

jetivos:

a).- Suficiente madurez en la aplicacidn practica de la téc-

nica presupuestal actual.

b).- Madurez en la aplicacién prdctica de la Contabilidad -

por Areas de Responsabilidad.

c¢).~ Un conocimiento mds amplio de la teoria misma del Pre -
supuesto Flexible, y cierta generalizacidn en su aplicacién - -

prdctica.

4.~ PRESUPUESTO BASE CERO .

" El Presupuesto Base Cero estd orientado a la planeacidn y
presupuestacién de los costos indirectos; dichos costos compren
den los de fabricacidn, los de tipo administrativo y los de dis

tribucién o de ventas ". ( C.P. Alberto de Paz Saldivar ).

El fin del presupuesto estriba en establecer un método de
planeacidn y eleccidn de los mejores planes para las activida -

des correspondientes a los gastos que han sido clasificados -

. como indirectos.

Los pasos administrativos que se deben de seguir en la im -

plantacién del Presupuesto Base Cero son: -

a).- Desarrollar el manual de procedimientos e instructivo.
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b).- Conjuntar personal para implantar y coordinar el pro -
ceso, para dar a la alta gerencia el apoyo y los andlisis reali

zados por el personal.

¢).- Revisar con los directores y personal, los principios,

procedimientos e instructivos para el Presupuesto Base Cero.

d).- Distribuir los manuales y formas a los gerentes que pre
paran los paquetes de decisidn con el objeto de ayudar a deter-
minar el costo de cada funcidén y ayudar en el andlisis financie

ro de los paquetes de decisidn.

e).- Fijacidén de lias fechas de entrega de los paquetes de -
decisidn, asi como su clasificacidn, para que estos paquetes -

sean presentados a la alta gerencia para su revisidn.

f).- Se debe establecer un calendario interno para las sec -
ciones de revisidén y clasificacidén para cada uno de los niveles
inferiores de consolidacidén. Es importante cerciorarse de que -
se dé el tiempo necesario para que los gerentes preparen los -

paquetes de decisidn.

Los paquetes de decisidn son la parte medular, en la elabora
cidén del Presupuesto Base Cerc, para disefiarlos se deben consi-
derar estos aspectos: Las unidades organizacionales, el perso -
nal, los programas y proyectos, los servicios recibidos o pro -
veidos, los objetivos del gasto o inversiones de activos fijos,

la reduccidn de costos o el mejoramiento de los ingresos.
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" Un paquete de decisidn es un documento que identifica y des -
cribe una actividad especifica, de tal manera que la gerencia
pueda evaluarla y clasificdrla de acuerdo con las demds activi-
dades que compiten por obtener recursos y, decidir si se aprue-

ba o no ". ( Peter A Pyhrr ).

Los paquetes de decisidn son las distintas alternativas de
accidn, para que dentro de todas ellas se elija la mas apropia-

da.

El Presupuesto Base Cero debe implantarse a manera de prueba
primeramente, en alguna seccidn de la organizacién o departamen
to, debido a problemas que se presentarian, tales como el volu-—
men de los paquetes de decisidn, politicas de la gerencia gene-—
ral que trata de asegurarse que el sistema funcione y convengas
el tiempo que se requiere para su planeacidn, administracién e
implantacidén efectiva, a menos que exista un potencial adminis-
trativo, es decir que los gerentes donde se implante este siste
ma, esten acostumbrados al andlisis y a la justificacién de las
erogaciones y no necesiten gran ayuda para analizar sus activi-

dades.

5.—- PRESUPUESTO POR PRGGRAMAS .

Segin la Divisidn Fiscal de las Naciones Unidas, el Presu —-
puesto por Programas. " Es un sistema en que se presta particu-
lar atencidén a las cosas gque un gobierno realiza, mds bien que
a las cosas gque adquiere. Las cosas que un gobiernoc adquiere -

tales como: servicios personales, provisiones, equipos, medios
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de transporte, etc., no son naturalmente, sino medios que em -~
plea para el cumplimiente de sus funciones, que pueden ser ca -

rreteras, escuelas, casos tramitados, etc. "

" E1 Presupuesto por Programas es un conjunto de técnicas y

procedimientos que sistemadticamente ordenados en forma de pro-
gramas y proyectos, muestran las tareas a efectuar, sefialando -
objetivos especificos y sus costos de ejecucidn, ademds de ra -
cionalizar el gasto publico, mejorando la seleccidn de las acti
vidades gubernamentales ". ( C.P. y M.C.A. Cristobal del Rio -

Gonzdlez ) .

Dentro del Presupuesto por Programas, existen las siguientes
sub-divisiones: Funcidén, sub-funcidén, Programa sub-programa, -

Actividad, Proyecto o Tarea, Obra y Trabajo.

La definicidén que reciben estas sub-divisiones en el Presu -

puesto por Programas, son las siguientes:

Funcién.— Es el conjunto de gastos presupuestales, cuya fina

lidad es la de proporcionar un servicio piblico determinado.

Programa de Operacidén.- Es el instrumento destinado a cum --
plir con una funcién, mediante la fijacidén de objetivos cuanti-
ficables o no, y para cuya realizacidén se emplearén tanto recur
sos materiales como humanos y financieros, previamente costea -

dos.

Actividad.- Es la realizacién de una meta de acuerdo a un

programa o0 sub-programa.



Tarea,- Operacidn especifica dentre Jde un proceso gradual a

Fravés de la cual se obtiene un resultado parcial.

Proyecto.- Es el conjunto de obras realizadas dentro de un
Frograma o sub-programa de inversidn, para la obtencidén de bie -

nes de capital determinados por el programa o sub-programa .
Obra.- Es la parte de un proyecto.
Trabajo.- Es el esfuerzo especifico dentro de un proceso.

Existen varias etapas en la implantacidén de un Presupuesto

or Programas, a saber:

a).- Definir las metas a alcanzar dentro de cada programa o
actiwvidad.
b).- Establecer un sistema de informes internos, para que -

puedan compararse los resultados que se obtengan, con el progra-

ma establecido.

c).~- Estudio de la estructura administrativa, con objeto de
responsabilizar a cada departamento de un programa completo, o

parte de &1,

Originalmente el Presupuesto por Programas se aplicd en el
sector piUblico Gnicamente, pero a medida que se van conociendo
sus buenos resultados, ha hallado aceptacidén en el sector priva-
do, en empresas de gran magnitud, consideréndose como un instru-
mento basico para la toma de decisiones, asi como una justa y

equitativa distribucidn de recursos.




A),- VENTAJIAS =

6.-

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE

LOS PRESUPUESTOS .

TRADICIONAL

BASE CERO

POR PROGRAMAS

FLEXIBLE

a) .~ Establece un objetivo definido y
concreto de Financiamiento presupues
tario para la empresa.

b) .- Proporciona medios de control en
relacidén a todas las erogaciomes.

¢) .- Aprovecha los costos con fines
de control.

d) .~ Permite coordinar actividades.

e) .- Refleja el camino a seguir para
lograr utilidades.

£) .~ Elimina la incertidumbre de los
directivos con respecto a los resul-
tados de las operaciones, gracias a,
la formulacidn anticipada de los -~
estados financieros.

B).-DESVENTAJAS =
a) .~ Se basa en estimaciones.

b) .- Su-elaboracidn incrementa algu
nos renglones de gastos.

c) .- El tiempo que demanda su prepa-
racidén y primeros pasos obviamente
demora la consecucidn de los fines -
deseados.

d) .~ Su elaboracién es global para
toda la empresa, sin considerar a -
menudo la utilidad con que cada pro-
ducto contribuye.

e) .- Los presupuestos son afectados
por factores externos, tales como
disposiciones fiscales, inclinaciones
del mercado, actuacién de la competen
cia, etc.

a).= Para su elaboracidn permite la
participacidén de todos los gerentes -
involucrados, a diferencia del tradicig)
nal que lo elabora el personal financie|
ro, con ayuda de los getentes de més
alto nivel.

b).- Ofrece beneficios continuos, pues
los gerentes estan planeando continua-
mente, porque saben que este proceso
se llevarid a cabo el afio siguiente.

c) .- Promueve el desarrollo del equipo
administrativo. Acostumbrados al andli
sis y evaluacibén de diferentes tipos
de situaciones, los gerentes pueden -
formar comités para revisar los presu-
puestos, de otros organismos de la -~
empresa.

a).- E1 tiempo que se emplea en la
elaboracidn del presupuesto en el pri
mer ejercicio presupuestal, requiere
de mayor tiempo que cualquier otro -
sistepa.

b) .~ Existe el problema de determinar
guien hard la clasificacidn de paque -
tes de decisidn o0 a que nivel de la
organizacidn debe llevarse a cabo y -~
que método o procedimiento se utiliza-
réd para revisar dicho paguete.

a).= Existe una mejor planeacidn del
trabajo, puesto que se hacen estimacio
nes sobre la actividad de cada progra-
ma, los funcionarios deben decir la -
cantidad de servicios que deberan pres
tar en el ejercicio indicado ademZs el
costo de cada uno de ellos.

b).- La duplicidad de funciones se -

detecta facilmente, pues todos los pro

gramas se encuentran debidamente contro
lados .

c¢).— Por su estructura es mids comprensi
ble para el piblico en general y hasta
para el mismo personal que lo elabora.

a).— Da como resultado que se pueda
pensar que todas las actividades esta-
blecidas son medibles, aun ‘cuande -
muchas de ellas sean realmente irmate~
riales, provocando que pueda darsele
demasiado intexrés a algo que no lo -
tiene o bien, despreocuparse de las -
actividades de vital importancia.

b).- Debido a que la evaluacién de re-
sultados estd basada en aquellas acti-
vidades gubernamentales que puedan cata
logarse como cosas hechas, puede pres-
tarse a confusiones por parte de quien
programa el presupuesto, bien porque
las metas que elija no sean representa
tivas o porque las cosas realizadas no
sean aplicables a algiin programa.

a) .- Se presenta como un complemento
indispensable dentro del programa gene
ral de presupuestos de una empresa.

b) .~ Constituye una herramienta adminis
trativa de gran utilidad que contribuye
al manejo adecuado de las empresas den~
tro del ambiente cada vez mds complejo
y presionado de la moderna economia.

c) .~ Su fundamento bAsico lo constituye
el concepto de variabilidad de los cos,
tos y gastos en funcidn de los cambios
en el volimen de actividad.

d) .~ Permite a la direccidén medios més
eficaces de valuar la ejecucidn real de
los trabajos porque las metas y normas
pueden establecerse de manera qgue corres
pondan a los niveles de esa ejecucidn.

a) .- Es posible que las desventajas que
se le pr al pr to principal,
repercuta en el presupuesto flexible.

b) .- Implica cabales estudios de compor
tamiento de costos y adicionales formas
presupuestarias, o sea, una mayor labo
riosidad para lograr un mayor técnicis-
mo.
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7.~ LOS PRESUPUESTOS EN %A CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSA -
BILIDAD.

Los Presupuestos ocupan un lugar muy importante en la Conta-
bilidad por Arveas de Resppnsabilidad ya que en ella se observa
un desarrollo muy amplio de las ventajas técnicas que estos -
ofrecen: es decir éomo los Presupuestos dentro de la Contabili-
dad por Areas de Responsabilidad se preparan por éreas especifi
cas de organizacidén a fin de obtener de cada uno de los respon-—
sables una actuacién correcta, logrando de esta manera educar
la mentalidad de los trabajadores para la comprensién de los
objetivos generales de ahorro de la empresa. Por otra parte, al
constitufr patrones de eficiencia facilitan las labores, ya que
representan cifras de control a las cuales habrén de ajustarse
las decisiones; dichas cifras son prinecipalmente de utilidad -
para el nivel més bajo ( capataces, sobrestantes, mayordomos ),
que como se sabe requieren siempre de patrones mds rigidos de’
actuacién. En base a lo anteriormente expuesto puede afirmarse
que los Presupuestos tienen potidianamente una utilizaéién vital

en la Contabilidad por Areas|de Responsabilidad.

A pesar de que la funcién principal del Presupuesto consiste
en llevar a cabo un control de las cifras previstas, esté impo-~
sibilitado de cuidar del desorden organizacional o contable. El
control se efectia por comparLcién con los resultados obtenidos,
determindndose desviaciones tanto por eficiencia como por ine -

"ficiencia. Para el manejo de las desviaciones, se ayuda de la
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Administracién por Excepcidn para detectar en gue &drea la reali
dad se desvia peligrosamente del plan aprcbado. Asi la medida
correctiva puede ir hasta el responsable directo, conocer 1los

motivos de tales desviaciones y proceder a tomar medidas de

ahorro o en su defécto modificar el Presupuesto.

Las cifras presupuestadas cumplen con su objetivo al ser
trasladadas a los informes de responsabilidad, al ser en éstos
comparadas contra la realidad y al permitir conocer las desvia-
ciones de los responsables. Por tal motivo los Presupuestos se
Justifican como medida de eficiencia. Enseguida viene la labor

de interpretacibén: Los estudios a futuro de las actuaciones

personales.

También eé conveniente puntualizar el hecho de que con la -
existencia de los Presupuestos se evitan las clédsicas compara -
ciones de gastos, por todos conocidas: Erogaciones reales de un
periodo contra erogaciones reales de otro cualquiera. Estas com
paraciones no ayudan sino a mantener una actitud decisional - -
equivoca, dado que se manejan cifras histéricas y &stas no

necesariamente son correctas. Por 1o que con Presupuestos no -

hay lugar para ninglin otro tipo de comparacidn empirica, ya que
el estédndar cuantitativo dd la pauta téenica de la eficiencia

operacional.

De lo anterior se desprende que en los Presupuestos descansa

una buena parte del éxito de la Contabilidad por Areas de Res -
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ponsabilidad, por lo que es conveniente gque al elaborar los -
Presupueétos, estos debar. ser conservadores y realistas, m&s -
que optimistas, pues, es preferible dejar que los gastos reales
sean mds bajos que los estimados, a elaborar un Presupuesto -
exageradamente ambicioso que traeria como consecuencias desa -
lientos, por pretender forzar las condiciones normales de traba

jo.

Por Gltimo, se debe mencionar la importancia que tienen los
Presupuestos en la elaboracién de estados de operacién, finan -
cieros presupuestados y de proyecciones; con la integracién de
los Presupuestos varios en un conjunto ordenado, que podria --

llamarse plan completo de Presupuestos o plan anual de utilidad

8.~ EL COMITE PRESUPUESTAL Y SUS FUNCIONES .

En virtud de que el Presupuesto es un elemento esencial para
el control directivo, es imprescindible contar con una buena -
organizacidn para controlarlo y llevarlo a la préctipa en una -
forma debida; a tal organizacidén se le dd el nombre de Comite
de Presupuestos, recomendado generalmente en virtud de que -
representa: Centralizacidn y ahorro de esfuerzos, uniformidad

en las instrucciones y mejor coordinacién del plan aprobado.

Eé conveniente que sea el Contralor de la empresa, el que
encabece el cuerpo encargado del control de los procedimientos
presupuestarios; tal ejecutivo una vez adoptado el Presupuesto,
debe poner en marcha todo el programa. Asi el comité presupues-

tario, con el Contralor como su director o gerente, examinaréd
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las estimaciones departanentales, recibiri los informes de res-

ponsabilidad en donde se comparan los rcsultados reales con los

calculados y estudiard las desviaciones habidas.

El Comite Presupuestal lo integrarin formalmente los princi-
pales funcionarios de carécter ejecutivo, de tal suerte que en
una empresa fabril seri conveniente gue lo compongan los respon
sables de las gerencias de: Mercadotecnia, Produccién, Finanzas
y Relaciones Industriales asi como también el jefe de Auditoria

Interna; en una empresa comercial, el Gerente de Ventas, el -

Tesorero y el Jefe de Personal serdn suficientes.

Dentro de las funciones que debe realizar el Contralor, como

Director del Comité Presupuestal, estan las siguientes:

a).- Analizar el programa financiero de la empresa y formu -

lar el manual de instrucciones para integrar el Presupuesto por

Areas de Responsabilidad.

b).- Vigilar la elaboracién de los Presupuestos, en funcién

de responsabilidades individuales y con intervencién de los res

ponsables.
¢).- Fungir como coordinador entre el responsable y su jefe
inmediatco.
A 05 P A v, -
d).- Promover la cooperacidn espontdnea de todos los emplea-

dos. Para lo cual deberd@ ejercer la motivacién.

e).- Disefiar las formas para el control de los Presupuestos
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elaborar el modelo de informe de responsabilidazd por utilizar.

f).- Presentar el Presupuesto a la Direccidn sara su aproba-

ién.

g).- Distribuir el presupuesto aprobado a todos los jefes de

drea de responsabilidad.

h).- Formular las proyecciones y las cédulas y estados pre -~

supuestados necesarios.

i).- Entrevistarse con los jefes de &drea respecto de las -
desviaciones presupuestarias ocurridas, despues de analizar pro

ductivamente los informes de responsabilidad.

j).~- Ser portavoz en el sentir de la empresa en el aspecto
de la importancia que todos los responsables tienen, tanto en
el logro de los objetivos generales de ahorro de la compafifa -

como en el buen funcionamiento de una mecdnica presupuestal.

9.- LA CONJUGACION DE COSTOS ESTANDAR Y PRESUPUESTOS COMO MEDIOS
DE EFICIENCIA PARA EL CONTROL DE OPERACIONES.

Las empresas fabriles tienen en sus Costos Estdndar una medi
da de eficiencia para ser aprovechada en la Contabilidad por
Areas de Responsabilidad, la otra medida esta representada, des

de luego, por los Presupuestos.

Es de hacerse notar, per principio, qQue los Costos Estédndar
y los Presupuestos son dos técnicas de aproximadamente la misma

antiglledad histérica: Surgieron durante la segunda década del
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presente siglo, a raiz de la creacidn del sistema de organiza -
cidén del trabajo dencminado " Taylorismo ", de Federico Winslow
Taylor, Ingeniero Norteamericano ( 1856-1915 ). Este sistema -
consistia esencialmente en disefiar las labores de tal forma que
no se desperdiciara el tiempo en ellas invertido y también el

de sustituir el esfuerzo humano por la mdquina. Taylor estable-
cidé los primeros principios de la Administracidn, entre los -~
cuales se encuentran: Los relativcs a la asignacidn de responsa
bilidades sobre una base funcional, denominado " Plan Funcional
de Organizacidn Taylor ", también establecid el principio de la
divisién del trabajo y la especializacidn en su mds alto grado;
en suma dejo importantisimos trabajos que han servido de base

para el mejoramiento de la direccidn cientifica. En consecuen -
cia a todas estas investigaciones, surgieron los Costos Estan -

dar y los Presupuestos.

Normalmente los Costos Esténdar se encaminan hacia los Cos -
tos Industriales, y los Presupuestos a los aspectos financieros,
pero en cuestidén de la Filosofia Administrativa se persigue un
sélo fin: Perfeccionar el control de las operaciones. Por tal
motivo los Costos Esténdar vy los Presupuestos no deben estar -
independientes para evitarse el duplicar los esfuerzos y hacer

nugatorios los trabajos en favor de una informacidn congruente.

10.~ COSTOS ESTANDAR, CONCEPTO, DIVISION Y AFINIDADES CON LOS
PRESUPUESTOS .

Los Costos Estdndar son la predeterminacién del wvalor de
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un articulo, basdndose en informacidn cientifica acerca de los

elementos que intervienesn en su produccidn.

El departamento de Ingenieria Industrial es el encargado de
preparar la informacidn, mediante estudios que lleva a cabc -
sobre la cantidad, calidad y precic de los materiales por utili
zar, sobre el tiempo necesario e importe de la labor, y sobre
el monto de los gastos indirectos, en funcién de una capacidad
estimada. Los Costos Estdndar se consideran como un instrumento
de medicidn de la eficiencia, son objetivos a lograr, toda vez
que marca anticipadamente lo que debe costar un articulo,

tomando en cuenta la eficiencia operacional normal de la empre-

Sa.

Considerando la eficiencia per alcanzar, los Costos Esténdar

‘'se han dividido ante estas dos distintas apreciaciones:

a).- Costos Estdndar Ideales.- Se determinan en Sptimas con-
diciones de produccidn, considerando un aprovechamiento mdximo
del rendimientc de la maquinaria y del tiempo de labor. Estos
Costos no tienen ninguna utilidad debido a que estan basados en

condiciones que son muy dificil de alcanzar.

b).- Costos Esténdar Circulantes o Normales.- Se determinan
bajo condiciones précticas, normales de produccidén: Se toman en
cuenta ciertas pérdidas de tiempo, de esfuerzos y de capacidad
de las méquinas, basados en promedios gque dicta la experiencia

o en cifras que se obtienen de estudios de normas y métodos.
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fsta apreciacidén de los Costos Estdndar son los mids recomenda -

les, porque aceptan rectificaciones cuando las situaciones que

undamentaron su cldlculo varian sensiblemente.

Dentro de las afinidades de los Costos Estdndar con los Pre-

ubuestos, se pueden mencionar las siguientes:
a).- Se proyectan a futuro.

b).- Se toman como patrones de eficiencia.

c¢).- Se constituyen comc instrumentos de control de opera -
iones.
d).- Descansan en estimaciones cientificas.

e).- Dan pauta al andlisis de las desviaciones ocurridas,
on respecto a la realidad, y la fijacidén de las correspondien-

es responsabilidades personales.

f).- En caso de que las condiciones que se vayan presentando

sean distintas de las esperadas, pueden ser modificadas.

Es importante hacer notar, despues de haber mencionado las
anteriores semejanzas, que existe también una destacada dife -
rencia que consiste en que: Los Costos Estdndar se contabilizan,
los Presupuestos se registran en extra-libros, por légica lo -
mismo sucede con las desviaciones que surian. Esto trae como
consecuencia que las desviaciones en los Costos Estdndar se con

tabilizan en libros como pérdida o utilidad, segin se trate de
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ineficiencias o eficiencias, mientras que las desviaciones pre-
supuestarias solamente se hacen constar en los reportes de efi-

ciencia.

Ahora bien puede afirmarse categdricamenre, que los Costos
Estandar y los Presupuestos estan muy estrechamente ligados, en
virtud de que éstos son precisamente los estudios serics que =
los Costos requieren para obtener medidas de eficiencia. O sea,
los Costos Estédndar al tener la necesidad de determinar un volu
men de produccidén tienen que recurrir a un Presupuesto de Pro -
duccidn, que a su vez se remite a un Presupuesto de Ventas y a
una estimacidén de inventario base: El nﬁmero de unidades por -
producir se obtiene de restar ( o aumentar ) al Presupuesto de
unidades de venta el exceso ( o defecto ) del inventario real
final del perfodo anterior respecto del inventario base, con el

que se desea terminar el ejercicio.

Entonces, los Costos Esténdar deben completar el control pre
supuestario, y ser incluidos, en la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad, como patrones de eficiencia en el &mbito de la
produccién; de la misma forma que el andlisis de las desviacio-
nes de los Costos Estdndar contra los Costos Reales, debe com -
plementar el andlisis de las desviaciones presupuestarias - -
( gastos presupuestos contra gastos reales ). De esta manera se
obtiene un todo congruente: El Presupuesto aplicandose a la -
esfera financiera y el Costo Est&ndar haciendo posible el cono-

cimiento a fondo ce la actuacién de los departamentos produc --
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tivos, y en consecuencia la definicidén de las responsabilidades

en las diversas areas fabriles.

A todo lo antes mencionado no gqueda més que agregar que, la
Contabilidad por Areas de Responsabilidad se vale de los proce~
dimientos, criterios y técnicas mis avanzadas y con un rango
cientifico constantemente actualizado. Y es que la Contabilidad
por Areas de Responsabilidad tiene una gran disponibilidad y
capacidad para adoptar avanzadas concepcicnes contables, con el
objeto de perfeccionarse cada vez més y ofrecer una valiosa -

ayuda. a los administradores, como un medio para lograr ahorros.
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1.- DEFINICIONES

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad ha recibido
una variedad de nombres, como son: Contabilidad por Responsabi-
lidades, Contabilidad por Centros de Responsabilidad, Contabi -
lidad Departamental, Contabilidad por Niveles de Responsabili -
dad, Contabilidad Funcional, Contabilidad de Actuacién. Lo cual
indica que es un tépico de interés para muchos teorizantes -

econdémico - administrativos.

A continuacién me permito citar varias definiciones de la -

Contabilidad por Areas de Responsabilidad:

" El sistema de Contabilidad por Responsabilidades establece
el control de los costos, operaciones y valores controlables,
asignados en esténdares y presupuestos, por niveles de respon -
'sabilidad administrativa, estructurados en la carta de organi -
zacidén. Se personalizan los presupuestos para reportar sus -

_variaciones a quien los controla y al mismo responsable para

que puedan actuar de inmediato ‘en las dreas de peligro, tan

pronto se originen y corrijan asi las causas que las motivan "

( C.P. Baltazar Cruz Lechuga ).

" La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un conjun-
to de procedimientos que sirven como instructivo de la adminis-
tracién para el control de los costos y gastos, tomando en -
cuenta las responsabilidades asignadas a cada funcionario, per-

mitiendo su reduccidn al minimo, sin perjuicio de la eficiente
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peracibn de la empresa " ( C-P. Luis Correa Quintero ).

" La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una técni-

a de la Contabilidad Administrativa creada para controlar y
educir los costos y los gastos mediante la estimulacidn de la
productividad individual en los &mbitos todos del negocio. Al -
canza tales metas ejerciendo un control positivo sobre las per-
sonas: Identificando las erogaciones con quienes las han origi-
nado, utilizando presupuestos como medida de eficiencia e infor
ando a los integrantes de la organizacién de los resultados
habidos; ello, mientras esgrime una poderosa arma administrati-
va: La motivacidén humana, ﬁnica capaz de conducir a la satisfac
cidén en la participacién individual " ( C.P. Francisco Perea

Roman ).

Ahora bilen, una vez expuestas las definiciones anteriores de
la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, pasare a definir

lo que es una drea de responsabilidad.

Se entiende por drea de responsabilidad a una unidad organi-
zacional de trabajo con la autoridad suficiente para llevar a
cabo una funcidn especifica o un conjunto de funciones delega - .
das por el director; tal unidad debe contar con una cabeza de
mando y con un niimeroc de codificacién, estos, nombre y nimero,
deben estar claramente establecidos en el organigrama por Areas
de Responsabilidad. Asi pues, una oficina, una seccidbn, un -

departamento productivo, son una area de responsabilidad.
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La Contabilidad por Arzas de Responsabilidad con todo y que
resupone ahorros, no es ningun arco iris prometedor de tesoros
ino la Contabilidad al servicio de la Administracién, coadyu -
ando a un Sptimo aprovechamiento de los recursos humanos y ~

ateriales.

2.~ CARACTERISTICAS
Las Caracterfsticas de la Contabilidad por Areas de Respon -
sabilidad dan la pauta para apreciar la importancia que esta

tiene.

a).- Es un estudio de vanguardia de la Contabilidad Adminis-

trativa.

b).~ Corrige anomalias organizacionales y da cardcter oficial

a responsabilidades ocultas.

c¢).- Es una técnica contable que reduce costos y gastos, -
representa un ajuste a la Contabilidad Financiera, ya que con -

junta la Contabilidad con las responsabilidades.

d).- Al ejercer un control positivo sobre las personas, -
estimula la productividad individual y mantiene una estrecha

comunicacidén.

e).- Identifica los costos y gastos con los ejecutivos o -

empleados que los autorizan.

f).- AdecUa su estructura a la de la organizacién.
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g).- Delimita claramente las responsabilidades individuales

n unidades de organizacidn que denomina " Areas " .

h).- Emplea presupuestos como base de medida de la eficien -
bia, mismos gque elabora con ayuda de los propios responsables

le observarlos.

i).- Proporciona informacién peridédica a todas las &reas de
la organizacidn en términos de responsabilidad individual, lla-
fando la atencién sobre los casos en que la realidad se desvia

bignificativamente de 1os planes de actuacidén aprobados.

j).- Al requerir de la informacidén a que se refiere el punto
nterior, depura y moderniza los procedimientos contables tra -

Hicionales .

k).- Eleva a los responsables mis humildes a elementos de la

Administracidén como jueces de sus propias decisiones.

1).- Utiliza sus documentos informativos como medio de elo -

gio de la eficiencia .

m).~ Logra que todos los empleados trabajen para ella, hacien

doles cobrar una mayor conciencia de la labor de contabilidad.

n).- Aumenta la eficiencia del personal valiéndose de la -
motivacidn humana, funcién bdsica del proceso administrativo
que se aplica a reducir hasta el minimo posible los factores -

humanos de cardcter negativo.
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3.- LOCALIZACION DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD

Dentro de la empresa se deben tener claramente definidas
las funciones Y responsabilidades de cada uno de los departamen
tos y empleados. Debe contar por lo tanto, con una grafica de
organizacidn que corresponda a la realidad y en donde se mues -
‘tren, con toda claridad, €stas funciones y responsabilidades;
por lo que no se debe intentar establecer una Contabilidad por
Areas de Responsabilidad si previamente no se ha definido la -

responsabilidad de cada irea.

Normalmente, se establecen cuatro niveles diferentes, para

llevar a cabo el control financiero, a saber:
Primero: Gerencia General

Segundo: Gerencias Cldsicas: Mercadotecnia, Produccién,

Finanzas y Relaciones Industriales.

"Tercero: Gerentes de Departamento. Tomando como ejemplo la
Gerencia de Finanzas se encuentra: La Gerencia de
Contabilidad, la Gerencia de Auditoria Interna, la

Gerencia de Crédito y Cobranza, Tesoreria, etc.

Cuarto: Secciones, Unidades u Oficinas, que tenga el con --—

trol de varios empleados.

En general, no se considera prdctico intentar bajar mis alld

del cuarto nivel apuntado antes. ( Ver cuadro No. 1 )
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4.~ IMPORTANCIA DEL REPARTO DE UTILIDADES A LOS TRABAJADORES
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad cuenta con un

poderoso aliado en su lucha por lograr: el Reparto de Utilida -

des.

Los empleados saben que la direccidn ha decidido adoptar una
nueva técnica para reducir costos y gastos; saben también, que
de esta técnica ellos son una de las partes mds importantes;
comprenden que la empresa ganarid mds si gasta menos, al preten-
der reducir al maximo las erogaciones. y se dan cuenta de gque
este gastar menos estd en sSus manos; porque conocen de las -
participaciones anuales de utilidades, realizacién de una de -
sus aspiraciones en lo econémico; es asi que concluyen: como
responsables de los gastos que se erogan, vamos a gastar lo -

menos posible, evitando dispendios y erogaciones superfluas, a

fin de asegurarnos un mis generoso Reparto de Utilidades.

Aunque supuestamente este razonar debiera ser elemental - -
entre el personal, no lo es siempre, por lo que la empresa -
deberd tratar de que tomen piena conciencia de €l. Para tal
efecto puede instalar, en todas sus secciones fabriles y de ofi
cina, cartelones ilustrados sugestivamente que recuerden lo -

medular de ese procedimiento mental propiciado por la Contabi -

lidad por Areas de Responsabilidad:

" La produccién depende de todos. Produzcamos mis trabajando

en equipo " .
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" Mejorando nuestra forma de trabajo, tendremos la oportuni-
lad de perfeccionar nuestra eficiencia y aumentar nuestras -~

jptilidades. Tenemos que abatir:

El desperdicio, la falta de cooperacidn, el ausentismo, el

descuido, los gastos innecesarios " .

Resulta 1légico que el responsable rinda mis si tiene la -
atencidn puesta en la participacidén. Esto beneficia a todos,
asi al administrador como al asalariado, asi al inversionista
como al consumidor: La eficiencia laboral es a todas luces pro-

piciatoria de :

a).- Mejoramiento de sueldo e incremento en el ingreso pro -

medio del obrero, a desempeific mayor, paga mds cuantiosa.

b).- El1 aprovechamiento adecuado de recursos, amplia los

margenes de operacidén, creando nuevas fuentes de trabajo.

c) .- Abaratamiento de los productos de consumo: Es posible

rebajar los precios de venta, si los costos son bajos.

Con base en todo lo anterior, considero conveniente utilizar
en lo ma3s gque sea posible, el argumentoc de 1la participacién de
utilidades, como un medio para convencer al personal responsa -
ble de los gastos, para que se interese en el sistema que se

desea implantar.
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5.~ BASES PARA LA INSTALACION DE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD POR
AREAS DE RESPONSABILIDA

Para llevar a cabo el establecimiento de esta nueva mecdnica

contable es necesario:

a).-~ Elaborar un Organigrama por Areas de Responsabilidad,
en donde se deberd depurar con realismo y modernidad la gr&fica
tradicional de organizacidn: definir claramente las responsabi-
lidades de cada 4rea; estableciendo para cada 4rea un nimero de
identificacidn y a una cabeza responsable; también deberdn esta
blecerse cuatrc niveles de autoridad y responsabilidad; de - -
acuerdo a como lo mencione en la localizacién de &reas de res -

ponsabilidad.

b) .~ Registrar diariamente en un Libro Tabular de Areas de
Responsabilidad, las erogaciones reales controlables, el cual
se llevard como un auxiliar de control individual por partida

simple. ( Ver cuadro No. 2 ).

c).~ Formular presupuestos para cada drea con la interven -
cién de los responsables respectivos y relacionado con los -
renglones de costos y gastos que los mismos controlan; Presu --
puestos por Areas de Responsabilidad, que constarén en formas

especiales creadas para su control.
d).- Disefiar los documentos informativos bdasicos:

1.- Los informes de responsabilidad; comparacidén entre los

costos y gastos reales y los costos y gastos presupuestos.
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2.- El1 Organigrama por Cifras de Responsabilidads; para -
efectuar el vaciado de las cifras finales (desviaciones) de los
informes de responsabilidad en las diversas casillas (dreas) de

la carta de organizacidn.

3.- Conciliaciones entre los costos y gastos del informe de
responsabilidad del primer nivel y los del Estado de Resultados,
lo cual viene a redundar en una armonizacidén de la Contabilidad

Tradicional con la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

e).- Presentar verdaderos incentivos de trabajo para substi-
tuir la obligacidn por la motivacién en la ejecucidn de las
labores, esto representard un aprovechamiento optimo de la Con-

tabilidad por Areas de Responsabilidad.

6.~ CATALOGO DE CODIFICACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
El Catdlogo de Codificacidén por Areas de Responsabilidad, es

la distribucién a cada &rea, de los conceptos de costos y gas -

tos que la misma puede controlar, o sea de aquellos en gque -
puede incurrir. Dicho en otra forma, es la fusién de otros dos
catdlogos: el de Areas de Responsabilidad y el de Cuentas Nor -
mal de la empresa. El1 de las Cuentas Normal de la empresa da
comienzo a ese proceso de fusién cuando es uniformado en sus
conceptos de gastos; esto es, cuando se asigna un mismo nimero

a todas aquellas subcuentas que expresan un mismo concepto.

La forma miAs practica de elaborar este catdlogo es distribu

yendo en una hoja tabular las subcuentas, ya uniformadas, a las
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reas, éstas como encabezados horizontales y aquellas como con-
eptos verticales; de esta manera se obtienen facilmente los

gastos que corresponden a cada seccildn, departamento o gerencia.

Es conveniente anexar a esta hoja de trabajo una cédula de
sustitucidn de conceptos por funciones (descripeidn de 1abéres)
para el cuarto nivel, relativeo a produccién, en consideracién a
que los responsables del mismo pueden no comprender el signifi-
cado de los nombres de las subcuentas que utiliza Contabilidad:
recuérdese que los informes destinados al nivel més bajo de
reponsabilidad tienen que estar referidos al simple desempeiio
de labores especificas, a diferencia de los destinados a los
niveles tercero, segundo y primero que no hablan de labores -
sino de la actuacién conjunta de las &reas de que se trata como

de las que dependen de ellas.

El propésito que se persigue al elaborar este catdlogo es -
pues conocer cuéles son los gastos en que puede incurrir cada
érea en particular, y por légica cuéles son las claves que se
pueden asignar a cada responsable; aungue es importante anotar
que sirve también para marcar el punto de paftida en la formula
ci6n de presupuestos, toda vez que sefiala, para cada area, los
conceptos o funciones objeto ¢e estimaciones. De donde se sigue
que la codificacidén (nilmero de &rea mds ndmero de sub-cuenta o
funcibén) para erogaciones reales es la misma que para erogacio-
nes presupuestas. Adicionalmente, esta combinacién de nimeros

de drea con nimeros de sub-cuenta, el catflogo no es mas que
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so; permite un mejor manejo del Libro Tabular de Areas de Res-

onsabilidad, dado que hace posible un registro puramente num3-

ico.

El Contador de Areas de Responsabilidad es el encargado de
igilar de que se da la correcta aplicacidn contable a los docu
entos comprobatorios fuente. Esta aplicacidn contable, con ser

uy caracteristica, es bastante sencilla: solo requiere:

a).- Anotar en el comprobante los nimeros de cuenta, sub-cuen
a y centro de costos, consultando el catdlogo de cuentas de 1la

odificacidén normal tradicional.

b).- Adicionalmepte, anotar en el comprobante, el nimero del
rea en que se incurri§ el costo & gasto, consultando para el
fecto el catdlogo de Areas de Responsabilidad. La codificacidén
si obtenida debe estar prevista en el catdlogo de Areas de Res
ponsabilidad. Cuando se trate de una erogacién que corresponda

hl cuarto nivel, es necesario hacer mencidn también del nimero
He funcién, recurriendo a la cedula anexa al catdlogo citado en
ultimo término: Codgficacién para la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad. Con estas claves es posible procedexr al regis-
[kro en Contabilidad General, de Costos y por Areas de Responsa-

bilidad, siendo lo md8s recomendable contar con un sello de codi

ficacidén como el siguiente:
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Cuadro No. 3 Claves de Contabilizacidn

uenta Subcuenta Centro de Costos Area Funcidn
{ 42 Niwvel )

1) (2) 1) (2) (1) (2 (2)

1) Para registro en Contabilidad General y de Costos,; por par-

ida doble en los libros principales y auxiliares.

2} Para registro en Contabilidad por Areas de Responsabilidad,
or partida simple en el Libro Tabular de Areas de Responsabili

ad.

Por ejemplo, se puede considerar la autorizacién que el depar
amento de Ventas haga para la compra de regalos para sus clien
es. Es este caso la persona encargada del registro debefé - -
onsultar su catélogo de cuentas normal y a su vez consultar el

atélogo de Areas de Responsabilidad.

Para lo cual la contabilizacidn quedaria de la siguiente -
anera, utilizando el sello de codificacidén anteriormente men -

ionado:

uenta Subcuenta Centro de Costos Area Funcidn
(42 Nivel)
501 020 00 ee——— O ————— 1200 —— e Qe e

En el caso de que fuera un departamento productivo del u2

nivel el que autorizd tiempo extra a sus trabajadores para termi
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nar la Srden No. 40 a la cual le corresponde el mismo nidmerc de

funcidn; la contabilizacidén quedaria de la siguiente forma:

Cuenta Subcuenta Centro de Costos Area Funcidén

502 003 002 2301 Lo

an estos ejemplos gqueda claro para el capturista de datos
que deberi separar la informacidn de acuerdo a las claves de
Cuenta, Subcuenta, Centro de Costos, Area y Funcién para la Con
tabilidad General, de Costos y por Areas de Responsabilidad.
Para tal efecto la Cuenta y Subcuenta funciona para todas las
Contabilidades, la clave del Centro de Costos unicamente para
la Contabilidad de Costos y la clave de la Area y Funcién unica

mente para la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

7.~ MANUAL DE CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

El Manual de procedimientos de la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad es el instructivo sobre la operacién general de
la Contabilidad por Areas de Responsabilidad. En él se detallan
las finalidades de la misma y sus lineamientos funcionales. Una
vez turnado a todos los jefes de area, pasa a formar parte del
archivo permanente. Constituye un indispensable auxiliar en el
entrenamiento de empleadecs nuevos, asi como un valiosisimo docu

mento de consulta para los elementos de la organizacién.

8.~ GASTOS CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES

Se tienen costos y gastos que por su naturaleza quedan fuera

del control de una persona determinada, ya sea por depender de
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ecisiones directas de los niveles mds altos o por corresponder
B varilias éreas o niveles simultaneamente, sin gue en un momento
flado pueda definirse cual de ellos es el responsable. Esto ha

priginado la necesidad de separar los costos y gastos controla-

les de aquellos gque no lo son, de tal manera que al aplicarse
los diferentes renglones de costos y gastos a sus diferentes -
éreas de responsabilidad, se pueden identificar plenamente de
que partida es responsable el interesado y cudles corresponden
al carécter de no controlables, que solamente tendrdn cardidcter
informativo. Por lo tanto debe separarse anticipadamente las -
erogaciones que deberén ser controladas mediante la responsabi-
lidad asignada a cada persona en el presupuesto relativo, de

aquellos que no son controlables.

No es posible dar una regla en forma general, respecto a que
costos o gastos puedan considerarse controlables y culdles no lo
son. Podria pensarse en principio que aquellos que son de cardc
ter fijo caerian dentro de la clasificacién de no controlables
y los que tienen caracter variable podrian considerarse contro-
lables. Sin embargo no puede adoptarse en todos los casos esta
clasificacidén, ya que existen muchos costos y gastos de cardc -
ter fijo, que pueden ser controlables y caer bajo la responsabi

lidad de una persona determinada.

Como ejemplo de gastos de cardcter fijo, que podrian consi -

derar como no controlables, se pueden considerar las primas de
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seguros, las depreciaciones y amortizaciones, los impuestos

prediales, los sueldos fijos, etc. Los gastos controlables -
- < - -
estan constltuidos por el consumo de energia electrica, mante -
.. cq . . s
nimiento, utilizacién de mano de obra, papeleria, etc. Los - -~

cuales dependen, en su importe de la eficiencia con gque los -

maneje el supervisor o responsable del departamento.

Los Costos y Gastos no controlables deberdn incluirse tam -—-
bién en la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, dentro de
los informes de responsabilidad, mediante una distribucidn ade-
cuada con las diferentes éreas, con el objeto de gque puedan -
" amarrarse " los datos que da la Contabilidad por Areas de Res
ponsabilidad con la Contabilidad General y de Costos. De 1o con
traric se perderia el control numérico de éstas partidas y se
llegarfa al absurdo de tener una informacidn que en un momento

dado no podria ddrsele confianza, porque no habria manera de -

comprobar que se hayan incluido todos los elementos necesarios.

3.~ INFORMES DE RESPGNSABILIDAD
Los modernos directores estan de acuerdo en que el éxito de
una empresa depende de una satisfactoria comunicacién y de 1la

oportuna y exacta informacién que se encuentra en ella.

" Los Informes de Responsabilidad son el producto terminado
de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad; son la via
esencial de una comunicacidn entre las diversas unidades de

organizacidén - &dreas - establecidas en aquella citada, y, gra -
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ias a esta via, cada responsable queda periodicamente enterado
los efectos especificos de su actuacidén " ( C.P. Francisco

rea Rom&n ).

Los informes de Responsabilidad cocadyuvan al logro de los -

bjetivos de control y reduccidén de las erogaciones de la Conta-
ilidad por Areas de Responsabilidad, ya que confirman el axioma
e que no puede existir control sin informacidn. ( Ver cuadro -

o. 4 ).

Los reportes de actuacidn, nombre con el que también se les
onoce, incluyen las desviaciones presupuestarias en términos de
esponsabilidades personales, por ejempleo, si se aprecian fallas
n el reporte del Gerente General { reporte del primer nivel ),

si tales fallas no son propias de dicho ejecutivo, los Infor -
es de Responsabilidad permiten seguirles la pista hasta encon -
rarlas, en el nivel mds bajo si es preciso; de esta forma se
abe cudl es la oficina 6 departamento-problema, quién es el -
efe responsable y que tiene éste que decir a su favor y cudl

erd la accién correctiva necesaria.

Los Informes de Responsabilidad ofrecen las ventajas de una
omunicacidn vertical ascendente, consistente con el funciona -~

iento técnico de la piramide presupuestal.

Caracteristicas de los Informes de Responsabilidad :
a).- Ayudan, pues la informacidn fluye de abajo hacia arriba,

acia las dreas jerdrquicas superiores, a conocer mejor las -



64

titudes y aptitudes reinantes.

b).- Hacen f&cil saber, con lo anterior, en qué gradc la comu

icacidn descendente original ha sido comprendida y aceptada.

¢).- Dan lugar a una mayor participacidn individual en las -
eraciones de la empresa, porgue una drea estd siempre en contac
con otras dos: El nivel inferior ( del cual se recibe informa

ién )} y el nivel superior ( al cual se le envia informacidén ) .

d) .- Permite resolver problemas de indole diverso antes de
ue repercutan hacia niveles mas altos, esto es, antes de que -

leguen a su punto critico.

e) .~ Motivan a los empleados hacia la eficiencia y esponta --
eidad de trabajo. Estas dos cualidades proveen de ideas reduc -

oras de costos y gastos.

f).- Reunen los principales requisitos de un sistema eficaz
e informacidn, como son: Oportunidad, exactitud, lenguaje - -
ccesible, consicién, base de medida ( referencia presupuestal ),

eterminacién de desviaciones, interpretacién de desviaciones.

g)-- Son dindmicos, abarcan un lapso determinado, el periodo
nformativo debe ser igual al periodo presupuestal, o sea, si el
bresupuesto es anual, anual serd el Informe de Responsabilidad;
i aguel se subdivide en meses, para fines prdcticos, pues men -

kual sera también el informe .
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h) .- Organizacionales, estan integrados en la estructura orga
lzacional de la empresa. Esto indica que habrd tantos informes
mo dreas existan en el organigrama por Areas de Responsabili -

hd .

Los Informes de Responsabilidad tienen como objetivos basicos,

bs siguientes:

a) .~ Informar a los administradores, gerentes, jefes de depar
kmento y supervisores de seccidn del grado de efectividad con

le han logrado reducir los costos y los gastos, mediante el -
Eporte de las desviaciones ocurridas ( presupuestos contra - -

pal ).

b) .- Reportar dichas desviaciones, sélo las significativas,
h funcidén del &rea de origen y de la responsabilidad individual,
compafiadas de comentarios interpretativos a efecto de que se -~

bmen las acciones correctivas del caso.

¢) .~ Informar explicitamente al Gerente General ( ler. Nivel ),
a desviacidén sumaria respecto de los planes trazados, desvia --
ién que, en Gltima instancia es de su persocnal mérito o respon-

abilidad.

d) .- Determinar la exactitud de los presupuestos, propiciando

e defina si estos requieren ajustes.

e).- Observar el comportamiento del control presupuestario.
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f).- Planear 1la preparacidén de presupuestos para los periodos

bsiguientes.

g).- Ejercer presidén sobre renglones de costos y gastos antes

scuidados.

h).- Llamay la atencidén acerca de una posible revisidn del

istema de costos.

i).~ Fomentar una mayor inguietud inguisitiva en los adminis-—

. [ 0y . -
radores, asignandoles responsabilidades especificas.

Para elaborar los Informes de Responsabilidad es preciso con-
ar con una buena cantidad de datos contables. Ello significa
ue los costos y gastos reales deben conocerse con toda oportu -
idad. Con el vaciado de estos datos comienza ia formulacidn del
nforme, después se incorporan las cifras presupuestadas. De la
omparacién de costos y gastos reales contra costos y gastos pre
upuestos surgen las desviaciones presupuestarias, o sea las -
iferencias sobre o bajo el presupuesto del mes y acumuladas.
ste mecanismo es invariable en todos los niveles de responsabi-
idad. Asi, cada responsable rinde un informe de su &rea a otro
e nivel superior, hasta desembocar en la Gerencia General. Por
jemplo, un respongable del tercer nivel, por decir alguno, el
erente de Explotacién, elaborard su reporte del modo siguiente:
na vez que ha recibido del Contador de Areas de Responsabilidad
res tantos ( original y dos copias ) de la forma pre-impresa -

on los datos concernientes a su departamento ( &rea) y con la
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notacién de sus erogaciones reales y de sus presupuestos y des-

iaciones. A esto deberd agregar:

1.- Los costos y gastos de los distintos departamentos produc
ivos que integran su Aarea, es decir, de todos los sobrestantes
sus O6rdenes, nimeros que tiene a la vista en los reportes que

. - .
O0s mismos le han recien entregado.

2.- Efectuar las operaciones aritméticas obligadas, para obte

jer sumas y variaciones totales.

3.~ Exponer finalmente, los comentarios que juzgue - adecuados,
bara lo cual ya fue previamente adiestrado, y comnservar para si
in ejemplar del informe y turnar los otros dos: El original a su
efe inmediato, esto es al gerente del segundo nivel ( Gerente -
e Produccién }, la copia al Contador, para su archivo. De esta

forma deberan proceder todos los demds jefes responsables.

De lo anterior se comprende que a nivel mds bajo toca mayor

letalle y que al nivel més alto le toca mayor resumen.
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A. GARCIA G. REZA R. LOYA R. MENDEZ E. ROLDAN M. VILLA 1. GAYTAM N. LOPEZ J. VALLE P. CANO L. RUBIO G. DIAZ A. MORA V. PEREZ
1100 1200 1 300 1400 2100 2200 2300 2400 2500 3100 3200 3300 4100 4200
OFICINA DEPTO. DEPTOL DEPTO. DEFTO. contagiLipan] |contasiioan| | crepito v | [ESTAPISTICAS| | opicinas SECCION
- SUCURSALES CENTRAL PROBUCTIVO | [PRODUCTIVO | |PROBUCTIVO | |PRODUCTIVO CENERAL. DE €0STOS | | COBRANZAS | }presupuestos| | GENERALES MEDICA
b A. IBARRA M. RUIZ G. NAVA J. GODOY R. GUZMAN T. TORRES P. ANTON N. FERRIS R. RIOS 0. BRAVO S. RICO Z. VEGA
1201 1202 2301 2302 2303 2304 3201 3202 3203 3204 | 3205 4201
TRABAJA- TRABAJA- TRABAJA- TRASAJA-
DORES DORES DORES DORES



CUADRO N2 2 LIBRO

FOLIO

TABULAR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD
PARA UNA AREA CUALQUIERA.

N2 de Folio
Area N2: Responsable: Nivel :
Gerencia, Departamento & Seccidn:
Fecha Referencia Total Subcuentas & Funciones
Poliza | Cuenta 01 03 06 09 28 42 Varias
I DR AN S RN U g
Total del mes
Acum. Aqterior- _______ TR IV GNP b ]
Acum. a l|la fecha
LIBRO TABULAR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD
FOLIO CONTROL
N® de Folio
FOLIO CONTROL
Fecha [P6liza CLAVES DE AREAS Total

Total del Mes :
Acumulado Anterior :
Acumulado a la Fecha :




CUADRO N2 4

MODELO DE INFORME DE

RESPONSABILIDAD

Manufactuxrera Modernz, S. A.
Informe de Responsabilidad

Area N2 Responsable Nivel
Gerencia, Depto. ¢ Seccidn
Mes :
Aho :
Zostos y Gastos Acumulativo
{ontrolables Este Mes Mes de este afo
imero [Nambres de Asignacidnd Desviacifn Asignacion|Desvia -
de lAreas o Des del Favorable del cidén Favo
eas |cripeiones de Presupues } (Desfavara Real |Presupues |{rable -
funciones to ble) to (Desfavo-
rable)
Totales

Comentarios del Responsable:

(s21 este espacio resulta insuficiente,

por favor utilice al reverso).

Distribucidn: Original, Jefe inmediato; 1a. copia, Contador de Areas de Responsabili
dad; 2a. copia, responsable.
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CONCLUSIONES

La Contabilidad ha evolucionado a la par con el desarrollo
que han tenido los negocios. De ahi que actualmente se le
divide en dos fases: La Contabilidad Financiera que es la -
que se encarga de sumarizar las transacciones de cardcter
econdmico-financiero, sin mds propdsitos que dar noticia de
ellas oportuna y exactamente, y aunque resulta de bastante
utilidad para fines de informacién a auditores, gobierno,
trabajadores y acreedores es incapaz de servir provechosa -
mente a directores y propietarios, toda vez que simboliza
el simple registro de hechos pasados. La otra fase la repre
senta la Contabilidad Administrativa que reune a un conjun--
to de técnicas, interpretaciones, evidencias subjetivas y
refinamientos contables enfocados a proveer de la informa -
€ién dindmica que precisa la Direccidn; es la mids nueva -
concepcidn contable que ésta requeria para sus fines inter-

nos de planeacidn y control.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una impor -
tante herramienta de la Contabilidad Administrativa y es un
medio que permite identificar a los costos y gastos con los

departamentos responsables de erogarlos.

La Organizacidn es un elemento vital en la implantacidn de

un sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, ya
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que por medio de la misma, se puede localizar y asignar -
funciones al personal encargado de las Areas de Responsabi-

lidad.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad utiliza la Téc
nica Presupuestal como una medida de eficiencia para el con
trol de Costos y Gastos. En las desviaciones que se locali-
zan entre lo presupuesto contra lo real, utiliza la Adminis
tracidén por excepciones, para dar mayor atencién a las par-

tidas que mds se hayan desviado de lo previamente planeado.

Los informes que se produzcan con este sistema, son la via
de comuhicacién en toda la organizacidén y en base a éstos
la Direccidn podri emitir juicios o decisiones y por los -
mismos cada responsable queda perlédicamente informado de

los efectos especificos de su actuacidn.

Los fines que persigue la Contabilidad por Areas de Respon-
sabilidad dependen en gran parte de la atencidn que los -
ejecutivos de la empresa den a los resultados, a través de

los informes de Responsabilidad de su respectiva drea .

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad impulsa el -
desarrollo de Sptimos sistemas de comunicacién, de métodos
de supervisidén de alta eficiencia y como consecuencia mejora

grandemente el control interno.
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.~ La participacidén del Contador Pilblico en la implantacidén -
del Sistema de Contabdbilidad por Areas de Responsabilidad es
de gran importancia, ya que es el profesional que posee los
conocimientos necesarios para hacerlo, y por consiguiente -~
tiene la responsabilidad de que se obtengan buenos resulta-

dos al implantar dicho sistema.
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