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INTRODUCCTION

Fué uno de Los deseos al nealizar este seminario de inves- -
tigacidn que sea considerado como un intento de mostrar que-
La Contabilidad como producto del quehacen humano, debe sen-
vih al hombre mdlemo: hacer ver que fLa Contabilidad no es una
téenica sofamente, que no se fLe debe dejan en el dmbito deso
Lado y §rdlo de La tecnicidad punra: hacer sentin que sirve al
hombre, que e herramienta Util en su Lucha por Lransformanrn-
positivamente £a realidad que Le circunda.

En La actual administracibn de un ente econdmico se nequiene
del andlisids detenido de £Los problemas del negoedlo y obliga-
a la Contabifidad a que suministne una mefon Lnfoamacidn s0-
bre cada departamento en refacibn con Los recurdos usados y-
Las salidas negistradas, dando opedibn a que Los directones -
emphesariales defeguen funciones y nesponsabilidades a sus -
subordinados, esto debido a £La complejidad alcanzada por fas
empresas en £a actualidad.

Esta dnformacidn proporcdonada por La Contabifidad, debe pexr
mitin La evaluacdbn de controlar operacdiones, rendimLentos, -
presupuestarn recursos, medin la eficiencila de Las personas -
en tas cuales defegd funcioned y adoptar fas acciones de nec
tiflcacidn que s¢ precdsen,

Toda esta infonmacidn €a puede proporcionar La Contabilidad-
por Areas de Responsabifdidad, sistema basado en el enunciado
de que ta forma de dindigir una empresa es mediante el con- -
thot de Las personad hesponsdables de cada drea, controlando-
y teduciendo €os costos y gastos al ejercer un control posi-
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tivo sobnre Las pensonas, ademds de estimular La produciivi--
dad individual.

Adn cuando La Contabilddad histbnrica sdigue siendo importante
para £Los duefios o accionistas, f{sco, acreedores, ete., en -
el mundo moderno de La administracibén de Lod negocios, este-
tipo de contabilidad, simple negistno de hechos histérnicos,-
ha pasado a un téimino secundardio, para dar paso a La Conta-
bilidad Admindisétrativa, que proporciona Lnformacibn concehr--
niente a La futura actuacibn de La administhacién, asl como-
a Los resultados de decisiones tomadas en el pasado, una me-
ta importante dentro de é3ta, ed Lograr que Lad cifrad rea--
Les concuerden con Las planeadas, mediante el empleo de in--
formes de valuacidn de £a actuacibn, esle objelivo 4e Logra-
a thavés de La implantacibn de un sistema de "Contabilidad -
por Areas de Responsabifidad”, de esta téenica es mi propbsi
to tratan en este seminario de investigacién, mostrando La -
dmpontancia que tiene dentro de La Contadurfa Pdblica como -
hernamienta de control y planeacifn para La administracibn,-
ya que a thavés de La contabilidad por dreas de responsabili
dad, se identifican Los presupuestos de operacién con Los re
sultados nealmente obtenidos por La empresa, clasdificdndolos
por nesponsabilidades, esto es, presentdndolos de acuerdo --
con el departamento o funcifonarios clave que tuve la facul--
tad de Lograrn o no esos resultados, proporeionando por una -
pante, estimular La productividad individual af ejercer con-
trol positivo sobre Las pensonas y mantenen entre &stas una-
edtrecha comunicacidn y pon otra pante, suminisdtrar a La ad-
mindsthacibn informes que Le peamitan conocern Las dreas pro-
bfema, oportuna y detalladamente para tomar lLas medidas co-
Arectivas necesarias,

La contabifidad pon dreas de responsabilidad, e¢s una téenica
administrativa moderna, que debe edtar presdente en La mente-



de todos quienes prestan un servicdio en una empresa. Ya que
de concebinse La empresta como una centralizacibn de poden, -
autonidad y responsabilidad en una so0fa pernsona, no podala,-
por ningdn concepto, alcanzarse medidas de eficiencia y phro-
ductividad en cada una de Las dreas empresaniafes,

SéLo quieho pedin de antemano, disculpas por Los fallos y --
omisdones en que haya incurnido en el desarrollo de este tra
bajo, y agradecer asimismo, La valiosa ayuda, desinteresada-
Yy progesdional de mi aseson,



CAPITULO I:

GENERALIDADES

1, Antecedentes

2, Dedintcidn

3, Caracterlstico
4, Obfetivo



1. Antecedentes:

La Contabilidad nacidé empfrdica, ¢4 decin, de La padetica ¢ -
con Las necesdidades creadas a través det tiempo para el ne--
gdistno, clasificacibn y resumen de Las actividades econdmi--
cas de una entidad, comenzaron a enunclarde dud primeras ver
dades que s4iavieron de gula para tenen un documento que fLes-
proporcionahra informacidn en su vdida econémica.

Sedalar el origen de £a Contabifdidad pon Areas de Responsabd
Lidad implica necesariamente hacer hefenencia af tronco co--
min de £as téenicas contables: La Contabilidad General.

La Contabilidad General sunge en L08 Linicdios de La actividad
econdmica onganizada de £a humanidad, en funcifn directa a -
La neceddidad que tenfan quienes intervenlan en esa actividad
econdmica, de conocen cual ena el nresultado de sus operacdo-
nesd a determinada fecha.

EL conocimiento de Lo0s redultados obtendidos en el padado in-
mediato, peamitla saber, 44 La gedtibn habla sido orientada-
o no, quedando af cniterio del duedo def negocio el camino a
seguih, intentando sin mayor certeza de atinar, diferentes -
altennativas, al carecexr de datod mayores en que basdar sus -
decisdiones.

Los negocios con el transcunso del tiempo van creciendo en -
ndmero e importancia, a grado tal, que en el "mundo occiden-
Zal" han manrcado todo un 4istema social y pollitico que Aige-
en foama absofuta: es el denominade capitalista, basado en -
La propledad privada de £os medios de produceibn., Edte chre-
cdmiento de La actividad econfmica privada, parte generalmen



te de La presencda de un solo .individuo, es decir, Lo03 nego--
cios emplezan funcionando teniendo af frente, como duedo a un
40Lo individuo, a medida que el desarroffo se acelera, este -
dnico duedo necesita de £a ayuda de otras personas que Lo - ~
auxifien en el manejo del negocdio, del concurso de capitales-
ajenos como financiamiento o en sociedad a fin de hacer sana-
y productiva La expansidn.

Lo anterion significa que, del negocdo manefado en foama per-
sonal, Llegamos al negocio manefado impersonalmente, o sea, -
que se han venddo defegando funclones a individuos que 4in --
sen duedos o accionistas de La empresa, tienen interés en el-
buer funcionamiento de £a misma, esto por un Lado, por el - -
otno que, ya no detenta La propiedad del capital un s0fo indi
viduo, 84no que ef ndmero de accdonistasd es L{Limitado tal co-
mo sucede en Las modernas sociedades anbnimad,

En este desarnollo, el crecimiente del cueipo administrativo-
se da mediante La delegacidén de funciones: ya no es posible -
que el mismo ndmero de gente, siga manefando totalmente y con
el mismo grado de detalle, La operzcifn de un negocdio que au-
menta en su volumen de operaciones,

Esta defegacifn de funciones que implica otorgar n2sponsabildi
dad y autonidad, debe ser conirotada de cerca en cuanto a sus
resulrtados, por quienes La han delegado. Se debe v.igifar que
todo manrche de acueado a Las poflticas, planes y objetivos: -
se necedita informacifn acerca de La marcha del negocio, del-
grado en que cada departamento ha influldo en el resultado to
tal, de fas dreas probfemas, etec. He aqul uno de Los requend
mientos que La administracibn en desarrollo hace a £a contabdi
Lidad: conocimiento para el control de La gestibn de Lad paxr-
tes que {ntegran La organizacién, ya que desde otro puntoe de-
vdista, serfa imprdetico delegar funciones 84 no se estuviera-
en posibitidad de controlar La actuacddn de Los subordinados-



en {onma efectiva, basados en informes, veraced, oportunos y-
exactos,

Se ve entonces, por todo Lo anterdior, que La administracibn -
de Los negocios fué {mpulsada a mejorarse, paimerno por el cre
cimiento de Las empresas y, despubs, por La Lntensa competen-
ela que se da en La economla de mercado capitalista, sustitu-
eibn que obliga a superar Los méitodos de trabafo, 80 pena de-
sucumbir ante competidores mejor capacitados. Este crecimien
to y competencia de reflejan tambifn en £a Contabitidad.

la Contabilidad, definida pon don Max.imino Anzures como: "El-
regidtro metbdico de Lasd operaciones de una empresa’, tiene -
su gin primordial en La elaboracifn de Estados Financieros --
y/o Tnformes Financieros Contabfeds, midmos que a su vez cons-
tituyen fuente de datos para La Administracién del ente econd
mico al que estdn referdidos, para Los acrcedonres, para L0s --
trabajadores, para el Fisco y en geneaal para todo aqued que-
tenga intenés en La posdicibn financiera y nresultados de opera
ei6n de La empresa.

la Contabilidad Tradicional basa sus indormes, necedariamente
en hechos ya consumados, que no pueden alterarse, es decir, -
viene a constituir un reglstro histbnico (en retrodpectival -
de Llas operaciones realdizadas y aunque La infdoamacién que pro
porciona es de suma importancia Tasto imterna como exteinamen
te, ya no cumple enieramente con fLos requerimdientos de una Ad
ministracidén Moderna que pLantea fLa necesdidad de obtener da--
tos e informacifn que Le permitan, en primer fugar, proyectan
sus declsdones a futuro, y en segundo Lugar un control mds --
efectivo de Las operaclones, todo ello, con el §4in de cumplin
con mayor eflcacia Los obfetivos previstos,

En efecto, a La adminlstracidn en nuestnos dlas, Le intereda-



conocer £Los efectos que en el futuro pueden fener Las decdisdo
nes tomadas hoy.

Estos requenimientos administrativos son Los que planteanrcn a
fa contabilidad el neto de disedan procedimientos nuevos que-
satisfacienan Las necesidades del duiuro, La hespuesta a este
reto fueron, enunciativamente: La Contabilidad de Costos, el-
contnol presupuestal, ef Andfisis e Intenpretacibn de Estados
Financiehos, Los neportes financienocs especiales como ef Esta
do de Onigen y Aplicacdién de Recurdsos, el neponte de Flujo de
Efectivo, Los Estados Comparativos, eb Costo Dinecto, ete. -
Todos estos métodos y sistemas contables, hacen surgir a su -
vez nuevas estructurasd en La infoamacién contable. Dentro de
edtas estnructuras nuevas de La infoamacibn contable sunrge La-
Contabilidad por Areas de Responsabilidad, bdsaicamente como -
un sistema de control de costos y gastos, que surge para da--
tisfacen Las necesidades de £a Dineccifn en este aspecto.

La Contabilidad porn Areas de Responsabilidad fué desarrollada
por una §irma de Contadores Pdblicos estadounidenses su dise-
Ao original edfuvo desdtinade para empresasd proveedoras de der
vielos pIblicos como: energla eléetnrica, gas, drenaje, ete.

En este sidtema se disefiaron una serie de informes intennos -
que peamitieran contxolan Los gastos de operacdbn de cada de-
partamento, Lod cualed serfan correlativos a Lod presentados-
para f{ines oficiales. Como consecuencia de dicho informe sur
g4i6 La necesidad de hacer una comparacifn de Las ergacLoneAJ
reales del pernfodo con Lo previsto para cada uno de ellos, --
dando como resultado, La introduceddn del presupuesto de gas-
tos del sidtema.

EL principal objetivo de Los 4informes interncs, era el con- -
trnol de Los costos y gastos de £a empresa, de acuerdo con La-
nesponsabilidad delegada |para autondzacibn y control) -en ca-



da individuo facultado dentro de La organizacibn.

Fué poco a poco como estos Linformes se hicieron peribdicos y-
sinviehon pana contholar Los gastos {ifos de cada centno nes-
ponsable, ya que se comparaban con,el presupuesto y se haclan
Las corneccedlones necesarias,

Actualmente se¢ realizan planes de utifidades, de Los cuales -
dendivan presupuestos y, por medio de La comparacién de Lo pla
neado con Lo heal, se toman Las decdsiones adecuadas.

EL C.P. Francisco Perea Romdn, sefiala en su Libro "La Contabi
Lidad por Areas de Respeonsabilidad”, que La contabilidad se -

compone de dos fases: Financiera y Adminisinrativa.

Contabilidad Financiera:

La Contabilidad Financiera, phresenta infoamacidn de cardeter-
genenal sobre La entidad econdmica, mediante estados financie
ros presentados razonablemente; te componen de Estado de Podd
edbn Financiera, Estado de Resultados y del Estado de Cambios
en La Situacibn Financdera,

EL Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos, define a La Con
tabilidad Financiera como:

"Una téenica que se utiliza para producir sdstemdtica y es- -
tauctunadamente informacidn cuantitativa expresada en unida--
des monetanias de Las transacciones que realiza una unidad --
econdmica y de cieatos eventos econfmicos identificables y --
cuantificables que la afecta, con el objeto de facdlitar a --
Los diversos intenecsados el tomar decisiones en aelacdfn con-
dicha entidad econdémica”,

EL C.P. Francisco Perea Romdn, Lta define como:
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"La sumarizacidn de transacciones de cardcter econdmico finan
cieno con minas a informar de Las mismas, oportuna y fehacien
temente; adn con ser de bastante utilidad para fines de in--
formacién a acheedores, auditores, gobieano y trabajadores, -
hay Limitacidn para servia provechosamente a direciored ¢ paro
pietardiod,

Como &imitaciones a La Contabilidad Finanelera tenemos:

a) Ingoama en muchos casod sobre hechos pasados, por Lo tan-
10, no son susceptibles de modificacidn,

b) Se rige por principios de costos histbricos, y no en un -
valor econémico real, Lo cual Le resta f{lexibilidad infox
mativa, ain cuando hay ciertas medidas dentro de La profe
846n, que tienden a actualizar estas cifras.

¢) Sus cifras aunca son absolutas, aspiran a aleanzar un al-
2o ghrado de aproximacién. Las provisdiones, Las deprecia-
edlones y amontizacionea, son transacciones no necedaria--
mente exactas.

d) No sdiempre se Le utifiza con medida, En La padetica, £os
directonres de Las empresdas Le prestan:

Demasiada atencibn:

Exagenran sus vintudes, 44in tomar en cuenta factores subje
tivos extraconiables de gran Lradcendencia en Lasg decddde
nes.

Justa atencifn:

Vigilan La presentacifn oportuna y exacta de Los documen~
tos contables, con ellos satisfacen cualquier demanda ex-
terna de informacddén, ayudan a obtener créditos, detallan
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el monto de Los recurnsos que estdn bajo su cuidado.

Nula atencidn:

Porque £os directivos nunca actdan con base en La informa
ei6n contable, ya sea por considerarla incapaz de revelar
algo que eLLos no sepan, 0 por carecer de L0s datos co- -
rnespondientes. En esta sifuacidn se encuentran Los nego
cdos de tipo familiarn, Los unipensonales y Los que operan
"pon intudicdbn".

Concluyendo podemos afiamar, que La Contabilidad Financiera -

carece en ciertod casos de elasdticidad, ¢ inteapretaciones y-
de téenicas addicdionales que pearmiten delinear pautas a segudlir.

Contabilidad Administrativa

Continuando con el mismo autoa C.P, Franciéco Perea Romdn La-
define como:

"Todo un conjunto de técnicas, interpretacicones, evddencias -
objetivas y nefinamientos contables enfocados a proveer de La
infoamacién dindmica que precisa La Direcedbn para sud finesd-
intennos de planeacdidn y control: presdcindiendo de reglas y -
definiciones tradicionalmente admitidas, sus Limitacdiones y -
aleances no pueden ser sino Los mismos de Las personas que --
Las esgnimen como arma decisonia”.

La Contabilidad Admindistrativa imprime a La informacién de -~
L04s negistros contables y La onienta hacia La oblencidn de --
utifidades,

Las canactenliticas de La Contabilddad Administrativa, som -=
enunciativas y no Limitativas:
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Estd al senvicio de La administracidn en La toma de decd-
sdones.

Hace cado omiso de cualquier convencdlonalidmo que pueda -
resatningdin La provdsidn de Los datos que aquélle requienre,
dejando a €a apreciacidn subfetdva La estructuracidn §4--
nal de La informacddn,

Condigura su infoamacibn con toda suerte de indagaciones-
no &6Lo con Los sucesods monetardios histérnicos.

Proporciona informacibén tanto de utilizaecibn cotidiana, -
como con proyecceidn, comparando ademds La actuacibn con -
Las alternativas no tomadas,

Pretende normar chiterios, Luego entonces no da importan-
eia al hecho de que su Lnformacidén ostente o mo exactitud
numénica,

Su 4informacifn se apoya en presupuestos ecorndmicos por me
tas y undidades, de manera que facifita el control al esta
blecenr companracdiones entre Lo que debif ocurnir y Lo que-
ocurnid,

Para toda comparacidn enire Lo sucedido y Lo predeteaming
do se sinve del paincipio de La administracién por desvia
cibn, atacando Las variaciones importantes y descartando-
Las dintrascendentes.

Se vale del andlisis e intenpretacidn de estados fimancie
hoé para LLusirar a Los accdonistas, acenca de La segundi-
dad y productividad de sus inversiones, y a los directo--
red acerca de La exddtencia de 4reas problema, del con- -
thot de Las operaciones, del contaol de La posicidn finan
ciera de La empresa y de Los redultados de su gestidn.
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Emplea evolucionadas teorlas, aplicaciones y modelos mate
mdticos en La investigacddn de operaclones, ecome uno de -
L04s recursos a La mano en La seleccddn de La opeddn mds -
correcta.

Cuenta con una avanzada téenica que controla y reduce Lo4
costos y gastos al efercer un control positivo sobre Las-
personas y al estimular La productividad individual: Con-
tabilidad por Axeas de Responsabilidad.

. Ha desarrnollado un modeanlsimo sistema prdetico de traba-

fo que peamite La integracidn de Las mds progresdstas Léc
nicas de contabitidad en un conjunto unificado: Contabifi
dad de Productividad.

Confiere singular importancda a esdudios de relaciones hu
manas ¢ Ainvestigaciones sobre aspectos socio-psdicollgicod
deld 4individuo, bdien consciente de que Lad necesidades bd-
sicas del empleado no se satisgacen con dinere solamente.
En consecuencia, La motivacidn humana es uno de sus refi-
namientos, caiterdo que conduce, entre otras cosas, a La-
satisfaceibn en La participacibn individual.

Adopa ¢ impulsa cualquier otro edtudio de vanguardia que
pueda benefleiar dinecta o indirectamente, inmediata o me
diatamente, 4indefinida o temporalmente el procedo conta--
ble, éste en tanto sea coadyuvante eficaz de La adminis--
tracién en La toma de decdsdioned.

La Contabilidad Financiera y Administrativa, no son dos conta
bitidades, ni independientes La una de La otra; no pudiendo -
La segunda abstraen a ta palmena, mds bien son dos fases de -
una sola contabilidad.
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Porn otna parte, a La Contabilidad por Areas de Redponsabild--
dad se Le debe considerar una téenica fundamental de La Conta
bitidad Administrativa, y un factor importantlsimo en el de--
senvolvimiento futuno de La misma.
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2,-PEFINICION:

Con el {4in de precdsar un concepto de Contabilidad por Areas-
de Responsabitidad, mencionané algunas ideas parz obtener Los
elementos comunes y necedarios.

Algunos contadores han deginido a £a Contabifidad por Areas -
de Responsabilidad de £a manena siguiente:

EL C. P, Baltazar Chuz Lechuga La dedine como:

"ER sistema de Contabdilidad por Redponsabilidades, establece-
el control de £08 costos, operacioned y valores controlables,
adignados en estdndared y presupuesdtos, por niveles de aespon
sabilidad administrativa, estructurados en £a carta de organd
zac{b6n, Se personalizan Los puestos para reportar sus varia-
ciones a quden Los controla y al midmo resdponsdable, para que-
puedan actuan de inmediato en Las dreas de peligro, tan pron-
to se ordgdinen y corrifan asl Las caudas que Lo motivan”,

EL C. P. Luds Cornrea Quinteno sostieme que!

"la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un confunto-
de procedimientos que sirven como instrumento de fLa adminis--
trnacibn pana el conthol de Los codtos y gastos, Lomando en --
cuenta Las responsabilfidades asignadas a cada funcionario, --
permitiendo su reduceidn af mLnimo, sin perjuicio de La efi--
ciente operacibn de La empresa”.

EL C. P. Francdisco Perea Romdn afirma quet

"La Contabitidad por Areas de Redponsdabilidad, es una técnica
de La Contabilidad Administrativa creada para controlar y re-
duelr Los coslos y gastos mediante La estimulacién de La pro-
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ductividad individual en Los dmbitos del negocdio., Alcanza -
tales metas efeaciendo un control positivo sobre Las perso--
nas, 4dentificande Las erogaciones con qudienes Las han onigi
nado, utifizando presupuestos como medida de eficiencia e in
gormando a Los integrantes de fLa organizacifn de Lo04 resulta
dos habidos; ello, mientras esghime una poderosa arma admi--
nistrativa: La motivacién humana, dnica capaz de conducir a-
La satisfacedibn en La panticipacdén individual",

EL C. P. Carlos Belloso Montes Ea desernibe de La siguiente -
maneha:

"Contabdilidad por Areas de Responsabil.idad, e¢s un sidiema de
Anformacdén y control contable disciiado para adapiar La es--
tructura en La organizacibn en £a cual Los codlos y gasios -
sobre Los cuales cada drea es responsable y tiene control, -
de acumulan a La misma, de tal foxma que Las medidas de efe-
cueddn puedan recopilarse y reportarse por niveles Aindividua
Les de nesponsabilidad, para que dicha infoamacifn sea utili
zada para una pLaneacibn y control mds efectivo en todos Los
niveles de La organizacién”,

Et cniterio del Instituto Mexdicano de Contadores Pdblicos, -
en su Boletln A-1 es en el sentido de que:

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una téenica
que de utiliza para producir sistemdtica y estructuradamente
Anformacibn cuantitativa expresada en undidades monetarias de
Las transacciones que realdza una entidad econbmica y de - -
cientos eventos ecconfmicos identificables y cuantificables -
que £a afecta, con el objeto de facilitan a Los diversos in-
tenesados el toman decisiones en relacdén con dicha entidad-
econdmica,
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La Contabilidad para que existan hesdponsables utiliza La pla
neac{dn 4y s¢ auxilia de Los presupuedsdtos y costod promedio,-
que s.iaven como hemos dicho, para comparan Lo real con Lo --
pLancado.

La Contabilidad por Areas de Respopsabilidad es un sistema -
que s4irve de instrumento a La Direccdibn para realizat un con
thol efectivo de Los costos y gastos por medio de La compara
cifn presupuestal, con La actuacidn de Las diferentes dreas-
de nesponsabilidad, para asd detectar Las vaniaciones desda-
vorables y tomar Lad medidas correctivas,
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3, Cahacterlstdcas:

Pantiendo de Las defindciones dadas anterdormente y consdide-
rando que toda téenica bien aplicada produce una impresién -
de £6gica sencilfez, un descuidado planteamiento o un desa--
nnollo confuso convertind La informacibn en un caos inminen-
te; por Lo que, podemos sefialar como caractenlsticas para la
implantacibn del Sistema de Contabilidad por Areas de Respon
sabilidad, Las sigudientes:

a) Es una téenica de La Contabilidad Administrativa,

b} Funeiona con L0s datos de Los phesupuestos, es decir Los-
incorpora o toma para 8L, ya que viene a ser una de Las -
medidas de eficiencia (La oira senla Los costos edtdn- -
dan), con Las que comparard Las cifras reales de gastos y
costos incurnidos por cada responsable de drea a fin de -
deteaminan que Zan de acuerdo al ideal se estd taabajando.

¢) Aunque en fLa definicifn propia se habld de que el sistema
es utilizado principalmente pon La Dinecedén, el hecho de
que &e infoame también a cada nesponsable del resultado -
de su actuacddén estd produciendo una integracifn de &€8tos
en un equipo admindstrativo, Lo que peamite que, Las decd
siones procedentes sean consideradas parcial o totalmente
antes de que Los niveles supeniores den Lad Ordenes hacda
abafo, significando ahorro de tiempo por un Lade y por --
otro, una participacibn mfs activa de estos responsables-
en Los problemas de La Administracibn,

d) Peamite a La Dineccidn controlar La delegacibn de funcio-
nes que implLica un cuerpo adminidtrnative complejfo.

e} Facilita La administracién porn Excepecibn al destacar en -
dus Anformes, Las desviaciones de importancda en cuanto a
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partidas por tas cuales pueda exigirse nesponsabilidad es
peclfdica, eé decdhr, de aquetfos costos y gastos controla-
btes,

Constituye un estudio de vanguardia a fa contabilidad ad-
ministrativa.

Hace La clasificacién de Los costos y gastos, ya que den-
tho de €stos existen Los gastos controlables y Los no con
trnolables. Dentro de Los primenos tenemos a £Las comisio-
nes, premios sobre ventas, estimulos sobre cobranzas, do-
nativos, ete. y dentro de Los segundos, aqueflos gastos -
como depreciacidn, amortizaciones, Lmpuestos, ete.

Producind informes inteanos dirigidos a cada drea de nres-
ponsdabilidad.

Incorporard a Los informes el presupuesto de coslos y gas
tos para fines de comparacibn,

Tncduind de preferencia a Los gastes de tipo vaniable por
sen Los que pueden contholarse en cada drea, describiéndo
Los por funciones o departamentod. En Los infoxrmes diri-
gidos a Los niveles bafos de La organizacdibn.

Subsana anomallas organdizacionaled y da cardeten oficial-
a responsabilidades que anteniormente no edtaban defini--
das.

Estimula La productividad individual al ejercer un con- -
thol positivo sobre Las pernsonas y al mantener entre &s--
tas una estrecha comunicacibn,

Aumenta La eficiencia del pensonal, valtilndose de La motd
vacdifn humana, funcidn bdsica en el proceso administratd-
vo que se aplica a reducin hasta el minimo posible Los --
factones humanos de caadcter negatdvo.
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4. 0BJETI VO

EL objetivo del sdislema de Contabilidad por Areas de Respon-
sabilidad es de registhan separadamente £as operaciones que-
nealizan Las distintas dreas que foaman La empresa y conocekr
sus nesultados desde el punto de vista financieno y adminds-
trativo.

EL sistema de contabilidad por dreas de redponsabilidad no -
puede der independiente al sistema contable; sino que éste,-
de podad aplicar a Lod gastos y cosdlos para su control. Tam
bién pretende identificar operaciones con Las dreasd y ejfecu-
tivos nesponsables; o sea, que Las mistmas partidas que inter
vienen en La Contabildidad General pasdan a foamar parte de La
Contabitidad por Areas de Responsabilidad, pero con un enfo-
que diferente, debiendo ser coordinados coarcctamente, para-
Logran el obfetivo deseado,

Para que el Contador Pdblico, con base en £a Contabilidad --
pon Areas de Responsabifidad Logre sus obfetivos, debead con
tan con un catdfogo de cuentas que muesire debidamente el or
den y cladificacidn de Los 4ingresos, codtod y gasios, siguien
do eb mismo orden en que fueron clasdficadas Las responsabi-
tidades en Los organigramas. Lla clasificacién de Las &reas,
una vez codifdcadas, peamitind relacionar Los diversos nive-
Led que tienen jerarquifa entre 84,

Eanest Dale al nespecto marca diez puntos bdsdicos que consd-
deno una buena base que sexvird al Contador Pdblico dentro -
de su funcibén coordinadora y que Lod4 puede LLegar a consdde-
ran como un reglamento para La buena organizacibn de La em--
presa, ya que marcan La pauta para Localizar Las dreas de --
redponsdabilidad aludidas y determinar La autoridad que Le es
relativa, asl como La informacdidén que 4e necesdifa en cada nd
vel; €stos sonme
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Deginin y Limitan claramente Las responsabilidades de ca-
da ejecutive, que no haya traslapes en Las responsabilida
des asignadas,

La nesponsabilidad deberd siempre acompadarse de La auto-
nddad conrespondiente.

No deberd hacerse ningdin cambio en el aleance de £a res--
ponsabilidad de un puesto, sin antes definir claramente -
dicho cambio a fodas £as personas relacionadas con el mis
mo.

Ningdn ejecutivo o emplLeado que ocupe un solo puesto den-
tho de 2a onrganizacidn, deberd estar sufeto a Las drdenes
de md&s de un fefe.

Nunca debeadn darse Ordenes a un empleado inferior, pasan
do por encima de La autoridad def efecutivo ante quien es
responsable.

Las cafticas o Llamadas de atencddn a Los empleados o je-
fes debeadn hacerse en privado y en ningdn caso en presen
cia de jefes o empleados de igual o menor categordla.

Todas Las diferencias o dudas que surfan entre Lod jefes-
o empleados sobre el alfcance de su autordidad o redpondabi
Lidad serdn condideradas como importantes y, por Lo tanto
debeadn sex atendidas con La prontitud necesaria.

Las promociones, Los aumentos de sueldos y Las medidas --
disciplinanias deberdn ser siempre aprobadas por el fefe-
Ainmediato supenlon del empleado en cuedtidn,

No debe pedirsde ni mucho menos peamitinse que un empleado
critique o controle a un fefe o a otro empleado de La mis
ma categorifa,
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f) Deberdn proporcdionarse todas Las facilidades y ayuda nece
daria para obtener un control o chequeo independiente s0-
bre La callidad y cantidad de trabajo producido por un de-
partamento o jefe, cuando ese trabajo esté sujeto regular
mente a una inspeceidn.

Con Lo anterion se intenta chear conciencdia de adminisdtra- -
cibn en todas Las personas responsables de Lad operacioned, -
haciendo que effas inteavengan directamente en La formula- -
cibn de sus objetivos, que comparen es0d obfetdivos con Los -
resultados realmente obtenidos y que expliquen lasd variacio-
nes dando sugeaencdasd que en su opdnddén procedan para mefo--
rar La marcha de La empresa.



CAPITULO 11

LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD V SU RELACION
CON LOS PRESUPUESTOS,

1. Dedinicibn
2. Clasificacibn

3, Los Presupuedtod y 4u relacibn con Las Arecas
de Responsabilidad

4, Ventajas y Limitaciones del Sistema de Presu-
puestos.
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1., DEFINICION

Frecuentemente £as empresas se preocupan en preveer Los cos-
tos y gastos futurnos y al mismo tiempo e efencita un con- -
thol sobre ellos, dando onigen a Lo que &e conoce con el nom
bre de "Técnica Predupuesdtal”.

EL sistema de contabilidad por dreas de responsabitidad re--
quiere de La téendica presupuestal, ya que nos sirve de base-
para definir objetivod y exigir aesultados, ademds nos ayuda
a apficar de acuerdo con Las cdrcunstancias edpeciales de ca
da caso el medio mds conveniente de control para La autord--
dad delegada que concentra un nesponsable al que deben fifar
4e sus estdndares presupuestales corresdpondientesd para el --
drea en que 4¢ opere. Para ello ed necedario que Los predu-
puestos sean preparados por Las dreas redponsables, para que
estas mismas dreas hagan companraciones de Los datos reales -
con Los presupucstados y se pueda pedin una explicacitn de -
Las vardiaciones mds importantes,

Antes de definin Lo que entendemod por presupuesto, haré re-
fenencia a un impoatante antecedende de €atos.

EL presupuesto como procedimiento después de La segunda gue-
rra mundial, 44invid a Las indusdtrias como un control de sud-
gastos ya que Las emphesas tienen que edtiman sus ingredos -
probables y sblo entonces detemminan su distribucidén y uso -
mds adecuado en el funcionamiento del negocdio.

Tenemos que consdiderar el papel que desempeda el Contador PU
blico dentro de una empresa al tratar de coordinar y supervd
dan el desarnollo de Los presupuestos de todas Las operacdo-
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nes que efecdda, en que bdsdicamente se Lendrd que auxilian -
de Las redpeciivas personas con Los conocimientos adecuados-
de Los distintos tipos de operacibn que se presupuesdten.

A continuacidn mencionaré Lay diferentes definiciones de pre
supuesto para conocer Los puntos de vista de diversos auto--
hes:

Cleeveland nos dice: "Presdupuesto ed un plan para financiar-
una empresda o un gobierno durante un perfodo de tiempo inde-
§inido, el cual es preparado y sometido por un funcionario -
responsable a un organismo representativo (u otro agente nre-
presentativo o debidamente nombrado), y cuya aprobaeibn y au
tonizacidn son necesarios antes de que el plan pueda efecu--
tarse”.

Cecdl Guillespie dice: "Un presupuedto ed un plan de opera--
ciones integrado y coordinado que comprende todas Llas activi
dades del negocio y que en Aesumen muestra Los resultados (4
nancieros de Llevar a ecabo dicho plan. Comprende La distni-
bucidn, produceibn, adquisicibn y {inanzas; abarca un pealo-
do futurc, un mes, un trhimestre o mds y es un intento fonmal
de sacan el mayor provecho a Los nombres y matenlales con --
que 4¢ cuente,

Finney define al presupuesto: "EL presupuesto es un programa
financieno de Las operaciones de un peafodo futuro, basado -
en Los nesultados obtenddos en peatfodos anteriones y en da--
tos conseguddos por medio de La integracién y el andlisdis”.

Uniet Kuri defdine: "EL presupuesio consdste en datos anregla
dod L6égicamente y que representan las edpectaciones razona--
bles de un pearlfodo dado y por cada segmento de La empresda de
foama el objetivo de Lo que 4e va a aleanzar y ademds Lodos-
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es0s objetivos se coordinan en un plan mds exclusdve",

Despubs de haber definido Lo que se entiende por presupuesto,
podemos concluir que €ste es un plan ordenade de operacionesd
estimadas de un efercicio deteaminado, con el objeto de coon
dinar y controlan todas Las openaciones de una empresa, a --
§in de obtener La méxima utilidad en dud operacdiones; el - -
plan mencionado debead basanse en La experdiencia de eferci--
c408 antexiones y en el andlisdis ¢ investigacidn de datos nre
Lacionados con Las operaciones de La empieda,
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2, CLASIFICACION

Debemos consdderar que £Los presupuesios deben ser Lo mds rea
Les posibles, no forzando sus proyecclones para que al efec-
tuar La comparacdidn con Lo real no 4¢ sufran decepeioned y -
afecten La buena marcha del negocdo.

Se recomienda el uso de Los presdupuesdos fLexibles debidamen
te coordinados con £a Contabifidad por Areas de Responsabildi
dad ya que en La actualidad es (recuente encontrar que Los -
Dinectivos de Las Empresas ya no &e conforman con comocer el
costo de un producto, sino que estdn {nteresados en conocer-
a futuro el costo que debla resulter del mismo, condiderdndo
se mefon La apldicacddn de Los cosios esidndar que son Los pa
trones de eficiencia y que a través de sus variaciones permd
ten conocer La forma en que se esdtd trabafando en Lod dife--
rentes departamentos, ya que para determinarlod hay que ba--
sdanse precisamente en La eficiencia de trabajo de £a entidad
econdmica y de Los elementod con que cuento; para que Los --
coatos estdndar operen como medida de efdciencia deberdn sen
investigados por expentos en La maternda, mds que el cdlculo-
heche por Contabilidad, detexminard La matenla prima necesda-
ria pare La produccidn, el tiempo que Los operarios se £le--
van para La elaboracidn de cada preducto, Las horas mdquina-
para La transformacién de La materia prima, ele... concluyen
do que no podemos coarer ef riesgo al efectuar Las compara--
ciones y encontramos con variacicnes condiderables debide a-
la falta de edtudio y por Lo mismo no se podadn destindar -~
responsabilidades y dificultdndose La toma de decisiones ade
cuadas,

Podemos consdiderar una clasdifdcacddn de Los presupuestos de-
La sdigudlente manchra:
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Por el tipo de empresa y quién Los utiliza en: Piblicos-
y Privados.

Por su forma o rdgidez en: Fijos y Vanriables.

Por su_duracifn o perfodo que abarca en: Inmediatos y Me
diatos.

Pon el drea que se¢ refiere en: Finanedieros y de Opera- -
cibn,

Otros presupuestos en: Por Programas y Base Cenro.

Pablicos: Es el que s¢ elabora en Las dependencias gu--
beanamentales ajustando Lod ingresdos a Los -~
gastos piblicos que 4¢ Lengan que efectuar en
un deteaminado ejercicio o programa,

Privados: Es el que se¢ efabora en La empresa, caleulan-
do en paimen Lugar £04 Lngresod para dedpuds-
predeterminar su didthibucidn o aplicacién,

Fijos o RLgidos: Este presupuedto peamanece {invariable -
durante £a vigencia def penlodo que se presu-
puestd tratando de apegarse Lo mefor posible-
a su contendido,

Varlables o Flexibles: Se consdderan anticipadamente Las
variacioned que pudieran ocurrir y peamitan -
cienta elasticidad por posibles cambiod o - -
fluctuaciones Llgicas o necesarias,

Este presupucsto es ef rcsuliado de Las varia
ciones que pudieran existin entre Los ingre--
408 y las ventas, edta posible afectacibn nos
Lleva a La predeteaminacidn de Los cambios po
sdbles en el volumen de produceidn y como con
sdecuencdia en Lod gadtos.
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Mediatos: €4 el que abarca un perfodo de un afo o mds,
Inmediato: Es ef que cubre un penrlodo hasta de un ario.

De Operacdidn: Presentan Las cifras que afectan Los resul
tados,

Financierod: Presentan Las cifras relacionadas con Las-
§inanzas de La empresa.

Por Proghamas: E4 un confunto de téenicas y procedimien-
tos que sistemdticamente ordenados en foama -
de programas y procedimientos mucdtran Las ta
reas a efectuar sefalando objetivos especlfd-
cos y sus costos de efecucidn a realizanse en
el futuro inmediato de tal foama que sumindis-
the L04 antecedentes de costos, eb volumen de
Lrabafo efecutado y Los Logres.obtenidos.

Base Cero: Es un método de planeacifn y presupuesto que-
trata de evaluar cada afio Los gastos y proghra
mas de una empresa fifando metas y objetivos-
para La toma de decisiones aelativa ¢ Las po-
LLticas de una organdizacién, haclendo un esdu
dio comparativo de sud benedicios y de sus --
costos con base en Las alteanativas seleceio-
nadas por medio de Los paquetes de decisiones
mediante La cual €atad se clasifican por su -
importancia para La toma de decdisiones a La -
alta gerencda utilizando mds informacidn de -
ta evaluacién para asignax recursos de manera
mds efectiva y nedueir Los costos en foama L
gdca.

Este método no viene a desplazar el sistema presupucstal que
se tenga Limpulsado sino mds bien viene a ser un complemento-
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con un enfoque adicional para consdiderar Lo mds importante o
Lo mds conveniente a La emphreda,

Para que La Contabilidad por Areas de Responsabilidad sea un
instrumento efectivo de La adminidtracién debe estar apoyada
en una técenica de control presupuestal efectiva y que <inclu-
ye como m{nimos Los sdguiented prinedpios:

Previsdibn:

Objetivo:

Para que £a téendica presdupuestal se LLeve a ca--
bo, e4 necesario que se prevean todas Las condi-
ciones mds 0 menos estables para poder {ijar una
meta razonada y apegada a La realidad.

Basado en Lo anterion debe analizarse 44 es posd
ble conseguir el obfetivo o meta {L{fada, formu--
Lando sobnre bases razonables sin forzar La pro--
yeeeddn en forma que se evite, al compararse con
La realdidad operativa, desviaciones tales que de
danimen a Llos funcionarios responsables y conde-
cuentemente afecte La marcha del negocdio; s4im --
que dicha proyeccifn sea minima en funcibn de --
Las probabilidades de desarnolio.

Cuantificacidn: Después de establecer el obfetivo que poa Lo

general debe ser en cifras o cantidades de Las -
distintas unidades que gorman una LLnea de ven--
tas o produccibn, se cuantifica en una unidad de
medida que puede senr £a de La produccidn de que-
4e trate para que después se¢ valide en pesos y -
centavos tanto en L0 que se refiere a Las ventas,
como al costo de Las mismas.

Costeabilidad: En una empresa al establecer un sistema presu

puestal, é&ste debe ser Lo suficientemente efi- -
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ciente para que produzea siemphe una utilidad ma
yor que el codsto que nepredenta su Lnstalacidn, -
0 4ea que nunca debe acepiar que uh sistema cues
Le mds de £o0 que produce

Oportunidad: Los presupuesdtos y su contrel deben sen oportu-
‘ nos para que cumplan su propdésito, y una Lnfoama
eidn extempordnea de nade &irve, ya que e pier-

de todo &u vafor.

Panticipacibén: En La elaboracibén de £0s presupuestos deben-
dntervenin todos Los departamentos .involucrados-
en Los niveles que controland La Contabilidad --
por drneas de aesponsabilidad a §in que ¢ edté -
coneiente de su funcidn, de su propia responsabi
Lidad y en La forma en que de coordina ef predu-
puesto parcial con el general,

Comunicacidn: Deben fifarse claramente Los canales de comund
cacibfn al elaborar el presupuesto, con respecto-
a Los datos pana elaborarlo como de Los infoxmes
que e obtengan podteriormente,

Coondinacidn de intehrgses: EL control presupuedsdtal actda co-

mo coordinador de todos Los Lntereses al estable
cer un programa balanceado que LLeve a La empre-
da a su obfetivo principal.

Flexibilidad: Es recomendable ef uso del presupuesto glexdi--
bte debidamente coordinado con La Contabilidad -
por dreas de nresponsabitidad o sea que todo - -
plan debe tenen mdrgenes para Los cambios que --
puedan surgir en Las partes imprevisdibles o poa-
Las circunstancias por Lo que deben de tener - -
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cienta agifidad para adaptarse a L0s cambiod que
sufra £a emphesa.

AL coondinarse £0s presupuestos con La Contabilidad por dreas
de nesponsabilidad se Logra una mayor efectividad de Los mie-
mos, ya que tanto La contabilidad como Los presupuestos se --
complementan, consigudiendo asf el control mds adecuado a Las~
operaciones, que redundard en beneficio de La empresa,

Para que Lcs presupuestos puedan cumplir con ef objetivo para
el cual se han formulado, se consdiderard a todo el personal ~
que forma La empresa y que en &L son Los respondables de - -
eLlos, debido a su conocdmiento total de las cifras estimadas,
que seavirdn al Contadon para podes controlar La informacibn-
Yy Loghar una unifonmidad con ef phredupuedsdto genenal de La em-
presa.



33

3. Los presupuesios y su relacibn con Las dreas de
responsabilidad,

Es necesanio considerar que 203 presupuestos se deben efabo-
nan también por dreas de responsabifidad, con el fin de de--
tenminan Las vandacdiones no en una forma global tanto de La-
empresa, 44ino por el contranio, sean deteaminados pon Areas-
de nesponsabilidad con nespecto a £a operacién pudiendo con-
esto La administracibn enfocar hacia aquellos renglones que-
dentho de £0s8 presupuestos de cada drea exdistan vardiaciones-
importantes.

Para que s¢ condidere el buen guncionamiento de La Contabdili
dad por Aneas de Responsabilidad, es indidpensable que tome-
en cuenta que £o04 presupuestosd hayan sido foamulados por La-
persona que £os efecute ya que €stos tendrdn que ser hevisa-
dos por el jefe inmediato superior y a su vez, ef mismo Con-
tador PUbLico paha su aprobacién y finalmente af Consejo Ad-
ministrative para LLevar a cabo su aceptacidn definitiva, y-
de esa manera Loghrar su implantacién en La emphresa.

AL fifar cada una de las dreas de responsabilidad, se obliga
a queicada resdponsable formule el presupuesto de su departa-
mento, ya que €& debe conocer plenamente el desarrollo y fun
cionamiento del mismo,

Porn Lo tanto consideraremod que eé un presdupuedto poa dread-
de nesponsabilidad, ya que su elaboracidn sirve como un pro-
grama para alcanzar £as metas {ifadas, pues 6ste para Llevar
a cabo su vigilancia no sofamente establece Las actividades,
sino La asignacidn de responsabilidades, siendo &ste el pun-
Lo contacto entre La Contabilidad por Aneas de Responsdabili-
dad y Los presupueslos ya que €s4tos son comparados peaiddica
mente con datos nreales, Lo4 que a 4u vez emanan de La conta-
bilidad general, por Lo que deducimos que La implantacién o-
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exidtencia de Contabilidad por Areas de Resdponsabdilidad no -
8¢ fustifdeanda 84 no exdiste previamente un sisiema de predu
puedto.

Cabe aRadir que Los presupuesios y el sistema de contabili--
dad por dreas de responsabilidad se complementa para Loghrak-
mejones nesultados en el controd y La neduccidn de Los cos--
Los y gastos.

Finalmente para Lograr La efdlciencia de Los presupuedtos en-
nuedtro sidtema, ed importante de que cada persona redponsa-
ble de cada drea elabore su predupucsto con el objeto de que
&L mismo Lo vigile y Lo respete en La padetica, con el fin -
de que en cualquier momento en que se Le predente su informe
de actuacidn pueda soficitérnsele explicaciones sobre Las va-
riogeiones resultantes de Lo que €& realizd, con Lo que 6L --
mismo hablfa estimado realizan, es decir, qudién habrd de res-
petar Los pronbsticos contendidod en el presupuedto ha de ser
el mismo que ha intervendido en su foamubacién y ha aprobado-
expresamente sus detalles, para no dar opontunidad a que elu
da responsabilidades en el supuesto de que &L no hublera pre
parado el presupueddo.



4.

35

Ventajas y Limitacdones def Sistema de Presupuestos

Ventajas:

. Establece un objeto definido y concreto del funcionamien-

to presupuestario, ya que debe ser producto del desarnro--
Lo y cumplimiento de Los planes debidamente delineados y
seleceionados, del estudio de divensas alternativas al --
que 4¢ phetende Llegar en foama razonable,

. Establece normas y polliicas ejecutivas para LLevar a ca-

bo tas operaciones de La empreda, por Los direciivos que-
estdn preparados para dirigin ¢ encauzar £ad4 diverdas ac-
tividades en el penlodo establecido.

Aumenta La cooperacdibn de La organizacidn al gomentan La-
intenvencibn de todo el peasonal, ya que af formular Los-
presupuestos originales Les hace dentin su responsabili--
dad y £a necedidad de vigifar su cumplimiento.

Regula Los Limites de gastos, 84in que por ello esio se ha
ga en forma arbitraria ya que 4e vean que diguen Los {4--
nes especlficos prevdistos anteriormente.

Obtiga a La nealizacibn de un andlisis penibdico ediable-
cdendo comparaciones y obteniendo comprobaciones, para au
mentar ef grade de correceibn de Las operaciones de acuer
do a Los planes establecidos.

Los presupuestos como todo, tienen sus Limitaciones que pue-
den resuminse en:

I.

Dedcansa ginalmente en estimaciones de acontecimientos fu
tunos; ddchas estimaciones son Anclentas e Anexaclas, poar
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Lo que estdn sujetas a variaciones poeo previsibles, ta--
Les como, didposiciones fiscales, fEuctuacionesd del poder
adquisitivo de La moneda, actuacdén de La compelencia, 4in
clinaciones del menrcado, ete... Las que pueden aumentar o
disminudin segdn sea La veracidad de Los datos disponibles
y de La inteligencda, cudidado y erditerio de Los encarga--
dos de La direcaidn de Los presupuestos,

Ayudea a La admindistracifn pero no debe consdiderarse como-
un sudtituto de La gerencia gencral em £a administracibn-
de La empaesa, ya que no puede eéperarde que funcione poa
44 solo.

Hay un {actor necedario para que un presupuesto sea elabo
rado, o tiempo. EL tiempo que demanda su preparacddn y-
primeros pasos, obviamente demora La conrsecucidn de Los -
fines deseados. ES absolutamente necedario que 4c¢ tome -
un perfodo de adecuadidn y preparacibn para que La empre-
sa empiece a funcdonar sobre bases fiames y sdlidas.

La tendencia a La inflexibilidad. Para evitarla, Los pre
supuestos deben tener cierta agilidad para adaptarde a --
Los cambios de La empresa y no mantenense algddos.

Cuando abarca un afo es de escasdo valor para juzgar Las -
erogacioned menduales, Lo cual es L8gico &4 4¢ pienda Que
4us obfetivod son anualed; eso no ed evidentemente ningu-
na Limitacidn; La cuestifn ed que muchas veced ese pARsu-
pucsto anual se divdide entre doce, para obtener promedio-
mensual, quedando desvirtuado y careciendo de utilidad pa
ra controlan operaclones,



CAPITULO IIT:

TMPLANTACION Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMNA DE
CONTABILIPDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

1. Genenraldidadesd

2. La dmplantacifn y organizacifn del sistema
contable

a) Defdinicién de La estructura organizativa
de La empresa y codlficacitn de Las dreas
de xesponsabilidad.

b} Elaboracidén del Manual de Contabilidad -
por Areas de Redponsabilidad,

3. Repoartes ¢ identificacifn de Los gastos con
trolables y no controlables

4. Funcdlonamiento del sistema
a) Flujo de actividades

b) Interaceddn Coaporativa

5. La supervisifn, elemento impredcindible de-
este sdstema,
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1. Generalidades

Siende La contabilidad por Areas de Responsabilidad, un 544~
tema de infoamacidn contable que va a proporcionar datos com
parados partiendo de dreas de hedponsabilidad, orientando --
es0s datos a £as mismas dreas y niveles, consdidero pertinen-
te anted de entrar en materia que 4¢ enuncda en este aparta-
do, ubicar Lo mds claro posible algunosd conceptos taled como:
"dreas y ndveled", "responsabilidad y autoridad".

Podemos entender por dreas, un confunto orgdnico que realiza
una funedifn especliiica, asl por efemplo, el departamento de-
Crédito y Cobranzas, realiza una Labor concreta referida af-
adecuado manejo de Las operacioned hechas a caédito en cuan-
to a su otorgamiento y recuperacifn, es decir €ita es su fun
cifn y no otaa, constituyendo por tanto un drea de Lrabago -
ddentificada dentro dal todo de La organizacidn que se trate,

Por nivel, entendemos que es aquel que se incorpora o0 se Are-
Laciona con La idea de jeranqulfa: el Dinector o Genrente Gene
rat vendrla a sex el primen nivel jeadrquico dentro de una -
organdizacdbn, Los directores de Las dreas de Mercadotecnda,-
Finanzas, Produccibén, Ventas, ete,, constituinfan el 20. ni-
vel; Los gerentes de Departamentos, el 3er. nivel y fos Je--
fes de Seccdidn, el do. nivel., A4sL Ltenemod que variad dreas-
pueden foaman un nivel o mds bien un nivel puede estar foama
do por vanias dreas (salvo el cado del lea, nivel).

Autorndidad, ahonra bien, un drea de trabajo, en cualquier ni--
vel para que funcione, debe esiar revestida de autoridad Su-~
ficiente a fin de desempedan y Lograr eficazmente sus obfetd
vod, S84 La autoridad es La "faculitad para exigir a oinod --
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que emprendan aceioned que se consideren apropiadas para el-
togro de un obfetivo pnedetenminado"('), podemos evaluar en-
principio, £a importancda de que La autordidad dea debidamen-
te delegada, ya que es el medio para otorgar o conferir auto
ridad §ormal.

Aunque La autoridad foamaf es de suma importancia desdde el -
punto de vidta organizacional, desde el punto de vdsta prde-
tico, ta autoridad real e¢s La que funciona cabalmente, es de
ein ta autoridad real es aquella que Los subordinados recono
cen a du superionr, tanto pon su capacidad en el trabajo como
por su experdiencia en el manejo de Las nrelacdiones con su - -
equipo. Consddero que 84 bien La autordidad implica el uso -
del poder, cuando 4e delega 4e eoid haciendo partieipe al ni
vel af que se¢ delega, de eda autoridad de tal manera que no-
4e trata de un poder absoluto que senla negativo, ya que im-
plicarla La centralizacidn del mando, L0 que da peca o cas4i-
nada de f§lexibilidad a una organizacifn que necesiia adapiar
4¢ ndpidamente a La infinitud de cambios de £a vida econbmi-
ca y socdial de nuedtros dlas.

La delegacifn de autoridad implica cornrelativamente de mane-
Aa "inaldenable" £a delegacdfn de nresponsabilidad ya que de -
otro modo La delegacidn serla incompleta.

Redponsabilidad, La nesponsabilidad viene a ser el conjunto-
de nequerimientos que a un individuo o a un drea pueden ha--
cérseles en nelacidn a obfetivos o metas previamente estable
eidos y aceptados Libremente por ellos mismos dado que cono-
cen Las consdecuencdas de su efecucidn, La responsabilidad -
viene a apoyarse en La autoridad,

(1) Principiod de Administracién, George R, Temw,
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EL C.P. Francisco G. Penrca Romdn ha seflalado que £a defega--
cibn va acompaiada de una senie de fallas, ernrores al apli--
carla que ¢4 necesario tener predenies a fin de evitar que -
La onrgandzacdifr s vea serdlamente afectada, Las mds comuned-
y sud condecuencias sernlfan:

a)

b)

c)

d)

el

¢)

"Se confLere poca autordidad y se hace mucha redponsabili-
dad, Consecuentemente, Lo4 subordinados trabajan fatiga-
dos por sus inconformidades y se vuelven improductivos”.

La autoridad no va nrevestida de La necesaria confianza. -
Consecuencia: Los empleados no de sdienten integrados ven-
daderamente a £a organizacibn ¢y no rinden Lo esperado.

EL Director, interviniendo en Las decdisioned cotidianas -
de sud subalternos, se quefa de estar abrumado de deta- -
£Les. Consecuencda: Los inferiores Le retiran gradualmen
Ze el respeto que Les merecla como cabeza de La organiza-
ceifn, y La misma pierde poder,

La responsabitidad se delega &.4n puntualizar claramente -
Las obligaciones que se contraen., Condecuencdia: Los sub-
ondinados laboran en un marco de falta de entendimiento e
Aincertidumbre y de frustran,

Opucstamente a Lo antenion, Los deberes se definen fan ¢4
trictamente que se restringe toda posdble inicdiativa. Con
decuencda: Los responsables ven qae trabafan dentro de --
una camida de fuerza y 4e convierten en autdmatad.

La definicién de Las obligaciones — siendo bastante clara
y peamitiendo cierta indelativa—~ no es ampliada a medida
que el empleado demuestra poseer mayor talento adminisirg
tivo. Condecuencia: Lod efecutivos févened y progredis--
tas paxten en busea de mejores hordlzontes,
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Considero que 44 bien fLa delegacidn de responsabilidad entra
fia muchod adesgos en el sentddo de que no sea efectiva, e -
decin que La delegacdén no se realdce el hecho de que en Lo
néiveles de redponsablilidad que esdtamos considerando, Arepre--
sentados {Lsicamente por Los individuos que en eLLod se ubi-
can, e dé acceso a estas pensonasd a La foramulacdbn de sus -
presupuestos, a fin de que £Los sientan propios Yy por tanto, -
sientan ef deber de cumplinfos, hace que La delegacibn de --
hesponsabilidad se cumpla grandemente. S4 unimos a Lo ante-
nion el hecho de que, posterdiormenite a La foamulacibn de sus
presupuedtos, tienen noticda [(mediante Los informes de red--
ponsabilidad) de £os resultados de su actuacifn en cuanto a-
su alejamiento o acercamiento a Lads noamas de eficdencda pae
establecidas, podemod agsegurar que su participacidn en el --
proceso adminidtrativo serd posditiva por La toma de concien-
eia que tendadn de su resdponsabilidad especiflea.

Se ha hablado de que "Lod principios centralesd de onganiza--
eifn tienden gundamentalmente al otorgamiento de responsabi-
tidad real al .indivddue a §in de que efectde 4uds tareas por-
propia dndclativa com el minimo de supervisibn ajena”.(Z)

Si 8¢ ve detenidamente, edta onlentacibn es perceptible que-
Lleva implleita La dntencddn de propleiar una reaccidn favo-
rable en el empleado al hacerle ver que 4e¢ esperan de €2 mds
nesultados posditivos, dado que La responsa bilidad que se Ee-
ha delegado se basa en La confianza de 4u capacidad particu-
Lar. E8 obvio pued que La participacibn por indlediativa pro-
pia e fundamental para un buen desempedo de Llas actividades

Esta delegacién de autoridad y responsabilidad que nos viene
preocupando grandemente 4e debe a que, previa a La aplica- -
eibn prdctica de ta Contabilidad por Areas de Responsablli--

(2) Control Presupuedtal de Los Negoelos, C.P. HEctor Salas Gonzdlez,
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dad, ¢4 necesario tener claramente definida La estructura ok
ganizacional de La empresa a {in de que Las dreas de respon-
sabilidad estén claramente defimitadas, Como por Lo general
son raras Las entidades que cuentan con una gadfdica que mues
tre La organizacibn, claramente una de Las ventafas de La --
adopeidn de £a Contabilidad por Areas de Responsabilidad es-
La reorganizacdbn obligada que se realiza internamente.

EL resultado de esta nreorganizaciln viene a sex, grdficamen-
te, el Organighama por Aread de Redpondabilidad,
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2, La Implantacién y Organizacidn del Sistema Contable

1. Contable

La implantacidén de £a Contabifidad por Areas de Responsabili
dad requenird indudablemente, La integracidn de una estruciu
ra en £a que base su funcionamiento.

Esta estructura Contable funcionard en cuanto a fuentes de -
ingormacidn, en dos aspectos: Lod datos del presupuesto, pri
meno y segundo Los datos reales que registrard La Contabili~
dad General y La de Costos.

Como ya se difo en el capliulo anterior con nespecto a Los -
presupuestos que se Lntegran al Sistema, que stos estdn - -
orientados hacia dreas de respondabilidad o sea, se armaron-
ddentificando todas las partidas de costos y gastos controla
bles com el drea correspondlente.

Signiddica esto que una vez aprobado el presupuesio en su as-
pecto final, tanto por el kespondable directo, sus fefed in-
mediatos, el encargado de coordinanlo y la Direcedidn es nece
dario elaboran hofas de control en Las cuales e asdenten, -
de acuerdo al drea y nivel de aespondabilidad todas Llas par-
tidas adsdignadas que Le afdectardn por el perfodo que se pre--
tenda abarcar (ver anexo ¥ 1},

Las hojas de control 4e turnardn ya elaboradas a todos y ca-
da uno de Los redponsabled directos y al contador [encargado
de regidtnar Las operacioned y producdr Los informes que de-
generan en este sidtema contable), mismad hojas que sexvindn
para comparar gastos aeales con gastos efectivamente asigna-
dos o0 presupuestados,
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Con Lo antenior tenemos el primer aspecto. EL segundo co- -
rnesponde al registro de Lasd operacdiones nealed.

La documentacdibn comprobatoria que originand asientos en Los
registnod de La contabilidad genenral y de costod tradiciona-
Les, serd La misma que produzca Los hegdetnos en La Contabi-
tidad por Areas de Responsabilidad. AsL tenemos que el re--
gistho en Las tres contabdlidades ed padeticamente simultd--
neo, significando por tanto que ¢4 conveniente aprovechar La
esthuctura de captacién de datos ya existentes, modificando-
s6Lo La ordentacitn de esos datos para Los fines de £a Conda
bitidad por Areas de Responsabitidad.

Una vez que Las operacioned reales han sido registradas en -
La Contabilidad pon Areas de Resdponsabilddad, se incorporan-
Los datos del presupuesto a §in de obtener Las variacioned.-
Para Llegar a este punto, ha sido preciso organizar con ante
Lacibn el sdistema y conectdndolo con el tradicional, esto 4im
plica desde Luego una secuencda Légdca a degudr, midma que -
La dividiremos en dos grandes grupos:

a) Defindicddn de La edtructura organizaiiva de La empresa y-
codificacidn de Las dreas de resdponsabilidad y,

b) Elaboracidn del Manual de La Contabilidad por Arcasd de --
Responsabilidad.

a) Definicidn de La estructura organizativa de La empresa
Y codificacidn de Las Areas d¢ Aésponsabilidad,

La defdinicidn que se enuncia en el encabezado, de La edtruc-
tura ongandizativa, debe entenderse como el intento de deter-
minan y repredentar en La forma mds clara y comprensible lad
actividades que realiza la organlzacibn., La agrupacién en -
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bnganos (Dinecciones, Departamentos, Secciones, ede..) de --
Las funciones necesarias para aleanzar Los obfetdivos de La -
empiesa tiene en La representacidn grdfica el mefor auxilian
para, de un solo vistazo se conozea: £Las Labores que se de--
sempedian y Las helaciones jferdrquicas existentes. Esta re--
presentacddn grdfica viene a ser La Gradfica de Organizacibn,

La Contabilidad por Aneas de Responsabilidad, ‘como sistema -
de informacién de va a desplazar en La estructura organizati
va de La empresa, pon dreas y atendiendo a Las responsabili-
dades de cada drea y sobre iodo a La persona responsable del
drea que de frate,

Tenemos entonced que el paimer pasdo a daa para implantar wna
Contabitidad por Areas de Responsabilidad Lo constituye La -
deteaminacidn de Las dreas que cuenten con un Aedponsdable al
frente de Las mismas, o éea delinear redponsabilidades y ubi
canlas en La estructura organizativa de La empresa, Se en--
tiende que para Lo anterionr, se realizd una depuracidn de La
organizacdién existente, unificando dreas dispensas, asimifan
do algunad en una do0la, sefalando el responsable en aquellas
que careclan de &ste, elc. esto cuando 4e Zrata de empresasd-
en mahcha.

Si quien estd implantando el sistema se encuentra ante el --
indeio de operaciones de La empresa, debe fijarse en el fun-
cionamiento que tendad y que Le peamitind aleanzan Los objfe-
tivos para Los cuales 4e constituyb para definir La estructu
ha organizativa.

Todo ef trabajo anterior se resume en una grdfica que mued-~
tra objetivamente La organdizacidn de La emphreda,

Esta grdfica debe mostrar bien definidas, tanto Las dreas de-
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Responsabildidad como Los niveles o feranquias a Los cuales -
de Les ha delegado autordidad.

Esta grdfica de organizacidn [(por dreas) viene a constitudin-
el punto de partida para £a ulterior estructuracdiln, ya que-
peamitind tener en mente, pon parte de qudicned vayan a im- -
plantan el sistema (el contadoxr, el contralor, un dedpacho -
de contadores, cualquiera de €s2os funto siempre con Los res
ponsables de drea y con el apoyo firme de {a Direceibn) de -
Las divisiones a Las que ird dindigida La informacibn o sea,-
quienes van a requerin £a informacidn que la Contabilfidad -~
por Areas de aedponsabilidad proporcionard, esto a 4u vez, -
dehvird para implementar el catflogo de cuentas de £a Conta-
bitidad porn Areas de Responsabifidad, mismo que mds adetante
se detalland,

EL Organdigrama por Areas de Responsabilidad va a Lraer consd
go como ya defalamos, un Asecuento de La esfructura admindd--
trativa y téenica del organismo que se trate, edte recuento-
dignifica que, af quenrer definirn Las dreas de responsabili--
dad, como &stas se agrupardn pon simifitud en un mismo nivel
y €stas en &L son por su parte un agrupamiento Lambién de La
bores semefantes 0 que conecunken a un misdmo objedivo seccdo-
nal, departamental o gehencial, hard que ninguna £abor quede
fuera de contnol al asignarfa o Ldentificarla con deteamina-
da drea: esfo implica en algunos casods una reorganizacibn ne
cesardia, Muchas veced La revisiln de Las segmentacdones ad-
minisdtrativas peamitind determinar 44 no existe duplicidad -
de Labores o insuficiencia de otra o dea, ayudard a un §pti-
mo aprovechamiento de £04 recursod humanos al efectuar asdig-
naciones y agrupacionesd Laborales £d6gicas, de acuendo al to-
do ongandizacdional, gudidndose porn un sentido funcional. La -
grdfica de La que hablamos debe mantenenrse actualizada en o
do momento en cuanto a Las modificaciones que surjan en La -
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organdzacidn, He aqul un beneficio Lnmediato de adoptar La-
téenica que es La Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Una vez definidas fas dreas, se Le asdgnard un ndmero de con
thol para cada drea dentro del nivel corrnespondiente, o sea,
de codificardn Las dread para su mejor y mds ndpida identifd
cacdidn.

La codificacibn viene a constituirn un elemento dtil para que
en forma rdpida por el ndmero se L{dentifique af drea nredpon-
sable y ademds, se sepa el ndivel que ocupa en £a esdtructura-
organizativa asl como también de quién depende en forma inme
diata.

La codificacibn servird también para efectuar £a clasifica--
eibn postendion de La documentacidn contable que afectard a -
cada drea.

Los niveles que controlard e informard el sistema, como defia
L& anteriormente que, por regla genenal debenlan abarcar has
ta cuatro niveles consdiderados de arniba hacia abajo, en via
de ejemplo podemos decir que estos niveles estandn constitul
dos como sdguet

ler. Nivel.- Dinecedfn o Director General.

2do. Nivel.- Direcciones edpecfficas (Mercadotecnia, Finan--
zas, Produccidn, Relaciones Industniales, etc.)

Sen. Nivet.- Gerencias de Departamentos (Depio. de Contabili
dad, Dpto. de Cobranzas, Dpto. de Ventas pon Me
nudeo, ete..

40, NAvel.- Seccdiones Departamentales [Seccddn de P6Lizas, -
Seccddn Mdquinas de Regdstno, ele.).
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Eatos niveles, grdficamente quedarfan como 4e muesira en La-
pdgina siguiente.

Una vez que tenemos claramente adignados La respondabilidad-
y La autoridad en La grddica onganizacional, estamos en con-
diciones de dar ef sdiguienite pasoc,
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ORGANTGRAMA DE AREAS DE RESPONSABILTDAD 49
Nivel
100
Dinecceidn General lo.
1000 2000 3000 4000
Mercadotecnia Finanzas Produceibn " IRefaciones Indust 20.
1700 TZ00 7T 7200 3100 3700 3300 3400
Ventas al Ventas af Contabilidad Auditonla. Ingenienta y Manugactura Control de
menudeo mayoreo Interna PLancacibn Calidad Compras 30.
1201 1202 f 1203 2101 2102 P 3201 P3202 PJ 03
Sucursal Sucunsal Sucunsal Seccidn Seccidn Maq. AoCes0 r0Ces0 anceso
Lefn Guadata jana uen&tang P6Lizas Reads Primanio Secundario Final ‘o,
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b) Efaboracibn del Manual de £a Contabilidad por Areas de
Responsabilidad,

Por decirlo asl el MHanual viene a ser Lo mds importante del-
sistema, o0 sea que fste va a contener todos Los datos de La-
operacidn general y concreta de La Contabifidad por Areas de
Responsabilidad., La utifidad def manual ¢ reflejand en Las
consultas de que serd objeto por pante de Los responsables -
de drea y para el entrenamiento de nuevot empleados.

Un Manual de Contabilidad en Lo general estd integrado ponr -
Los sdigudentes elementos:

1) Cuadros de Organizacibn
2) Catdlogos de Cuentas

3) Gula de Contabilizacién
4) Regdstros Contables

5] Infoames y/o Reportes

Estos mismos eLementos contendnd ef Manual de Contabilidad - .
por Areas de Responsabilidad. Veamos en que consiste,

1} Cuadros de Organdzacifn

Va nos refendimos al principal de ellos, que es el Organighra-
ma General de £a empreda por Aread de Redponsabilidad; en el
Manrual cabrfa incluir ademds organighamas con mayor detalle-
de Las dreas funcionales en Las que de encuenira divdidida La
empreda,

2} Caidlogos de Cuentas

En el caso de La Contabilidad por Areas de Responsabdlidad, -
el caidloge de Areas de Responsabilidad y el Catdlogo de Co-
dificacdidn de Areas de Responsabilidad,
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$En qué consiste cada uno de eflos?

Catdlogo de Areas gg Responsabifidad

Se consituye por fLa Lista de Los nimeros de codificacién --
que 42 Led ha sefalado a Las dreas {Direccidn, Gerencias, Ve
partamentos, ete.) a {in de poder asigran sencifla y rdpida-
mente £as partidas de costos y gastos de que son resdponsa~- -
blea, pudiéndose completan La £ista anierion con Los nombres
de 208 Aesponsables,

Eatos mismos nimenod de codificacidn aparecen en el Oagani--
grama en foima general,

Para ejemplificar Lo anterior, Ltenemos el sigudente Listade-
{expresado en foama enunciativa) que vendifa a constitudn el
catdlogo que nod ocupa.



CIA. DISTRIBUIDORA SAN-GAR, S.A.

CATALOGO DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

CODIFTICACION

DL

0100
1000

17100
1200
1201
1202
1203

2000
2100
2101
2102
3000

3100
3200
3201

4000

AREA

DESCRIPCION DE AREA
DIRECCION GENERAL
MERCADOTECNTA

Ventas af Menudeo
Ventas af Mayoreo
Sucursal en Nuevo lLebn
Sucursal en Guadalajara
Sucursal en Querétanrc

FINANZAS
‘Contabilidad

Secedidn de POLizas
Seceddn de Mdquinas de Regisiro, ete,

PRODUCCION

Artlcutos en Procedo
Artfoulos Teaminados
Meamas, dedpeadicios, ete.

RELACIONES INDUSTRIALES
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Se puede apaeciar en ef efemplo antendor que La codificacidn
adoptada es numérica a fin de poder imcluinr dreas que surjan
en el futuro en razdn al crecdmiento normal de La empresa en
cualquiera de Los ndveles a partin del segundo.

La codificacdidn numérdica sefalada, peamdte de una forma rdpd
da y sencilla ubicar cualqudier drea del ferecer o cuarto ni--
vel respecto al drea de segundo nivel de £a cual dependa; -~
asf por efemplo tenemos que-s4 8¢ menciona el drea 1203, Su-
cursdal Querétaro (do. Nivel) sabemos por segundo dlgito que-
depende directamente del drea 7200.- Ventas al Mayoreo (3ex.
nivel) y a su vez del drea 1000.- Mercadotecnia (20. Ndivel)

Catdlogo de Codificacidn de Areas de Responsabiiidad

Es en este documento donde formafmenic 8¢ fusionan La Conta-
bitidad Tradicional y La Téenica que nos ocupa,

Se sehalan en el catdlogo, Los conceptos de costos y gastos-
en que £ncuxre cada drea, de acuerdo a su actividad, o ésea,
d¢ addignan rubros de costod y gastos. Para ello ¢4 neceda--
nio que, las subcuentas de costos y gasdtos de La contabili--
dad geneaal &¢ hayan uniformado en cuanto a su codificacibn,
¢4 decdr, 4e haya asignado un midmo ndmero a todas aquellas-
subcuentas que expredan un mismo conceplo, aplicable a dife-
rentes dreas.

EL Catdlogo de codifdicacibn de Areas de Responsabiltidad, - -
prdeticamente quedarla integrado por hofas tabulares en Las-
que los encabezadod de fLas columnas estarlfan nepresentados -
por Las distintas dread y Las subcuentas de costos y gastos-
edtarlan Listadas renglén por renglln, conectadad a las - -
dreas que pueden incuarirlas, mediante una marca,

Ver en el anexo * 2 un efemplo de este caso.
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Es recomendable, a {in de hacer accesible La informacdibn a -
Las pernsonas del 40, nivel se sustituya. en Los informes de
responsabilidad el nombre de La¢ subcuentas que 4e udan en -
La Contabilidad y se traduzean a funcioned; para effo el Ca-
t8kogo de Codificacién de Areas de Redponsabilfidad conten- -
dila un anexo en el cual de adentasde La susditucidn de con--
ceptos de funcioned,

8{ por ejemplo en un drea productiva Losd conceptos de codtos
Yy gastos genérnicamente vendrlan a der Materias Primas, Mano-
de Obra Directa, Sueldos y Salarios Indinrectos, Luz y Fuer--
za, ete.., para sudtituirfos pon funcioned serla necedario -
analizan Las diferentes operaciones que nrealiza La seceibn a
gin de identificar Los conceptos de costos y gastod con cada
una de ellad y asl hablar de Maquinado, Prensado, Armado, --
Acabado, etc.., esto serfa complicado y habrla que hacerlo-
con cuddado sobre todo al considerar £a fuente de informa- -
eibn para traducirla a Las dreas de redponsabilidad: La ven-
taja senle, deade Luego una mayor claridad infoamativa y una
mefor interpretacidn de L04 datos por quiened reciben La in-
dormacidn. Aqul cabe 4edalar que otra opeibn, serla expli--
car a Las gentes ded 40. nivel el sentdido de Los conceptos -
contabled en caso de que 42 opte por esdtod téaminos en Los -
infoames de actuacién,

3. Guda de Contabilizacibn

La guia de contabilizacidn noimalmente es un documento que -
indica en términos generales, Los cadod y circunstancias, --
ademds de Los comprobantes, que afectardn una cuenta, ya sea
como cargos y abonos, o sea, va a decdr que se carga y que -
se abona una deteaminada cuenta., Para La Contabilidad pon -
Areas de Responsabilidad, esto se simplifica ya que Los Are--
gietnos don pon paatida simple puesto que asentard codtos y-
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gastos solamente slendo La dnica novedad La asignacdén co- -
nanecta de Las partidas al drea de responsabildidad que corres
ponda, e4 aqul donde cobra importancda La codificacidn y he-
gistno de Los documentos fuente y/o comprobatorios que afec-
tardn a La Contabilidad pon Areas de responsabitidad.

La gula de contabilizacién panra La Contabilidad pon Areas de
Responsabilidad contendrd pues, indicaciones de Las partidas
de costos y gastos que pueden nrecibir un drea, guidndose del
presupuedto y contendido ademds clarasd referencias al uso def
CatdLogo de Codificacién por Aneas de Responsabilidad.

Los documentos comprobatonios de Las operaciones, deberdn co
dificanse entonces atendiende af oaden de uso en Las distin-
tas contabilfidades de La ongandizacidn, asd, deberdn codifi--
catse en primera Lnsdancia en relacddn a La Contabilidad Ge-
neral, despuds a £a ContabLididad de Costos y pox dLitimo a La
Contabilidad por Aneas de Resdponsabilidad, No 4e dice nada-
nuevo cuando 4¢ recomienda udar un sello para codificar Lod-
documentos, sello que contendad Los sdgudentes datos:

CUENTA SUBCUENTA CENTRO DE C0STOS AREA FUNCION
(11(2)(3) (niz2)(s) (3) (2} (2)

(1) Registro en La Contabilidad General.
{2} Registro en La Contabifidad por Areas de Responsabilidad
{3) Reglstro en La Contabilidad de Costos

S{ por efemplo qudien realiza Las codificaclones, 4e encuen--
tha con un comprobante de honorarios de un técndco exteamno -
que realizd servicdiod a La mdquina de contabildidad de La em-
phesa, tendrla que heecurnir al Catdlogo de Cuentad noamal, -
thadicional, a §in de ver que pertentce a fLa 5000.~ Gastos -
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de AdmindstraciOn, después tomarla noia de La subcuenta de -
gastos que serd La misma para La Condabilidad por Areas de -
Responsabilidad y vealfa que tiene La codificacidn 20; poste-
rioamente, guidndose por el Organigrama por Areas de Respon-
dabitidad y Los Onganigramas en detafle, verfa que el Depaxr-
Zamente de Contabilidad pertenece al drea de Finanzas y poa-
Lo tanto, de acuerde af Catdlogo de Areas de Resdponsabitidad
Le conresponde a Finanzas, dlgitos de controf 2000.- y a La-
Gerencia de Contabilidad, £a clave 2100 y {inalmente en el -
Catflogo de Codificacibn por Areas de Responsabifidad, verla
que La subcuenta 20.- Honorarios, afecta a La Gerencia de -~
Contabilidad. Con Los elementos de juledo anteriores, el re
eibo de Honorariod quedarfa codificado come sdgue, de acuexr-
do af modelo ya sehalado.

CUENTA  SUBCUENTA  CENTRO DE COSTOS  AREA FUNCION
5000 20 -0- 2100 -0-

Es conveniente que La codificacidn y registro de Los documen
2os fuente sea revisada en forma periddica a f§in de que La -
Ainformacifn posterion sea Lo mds completa y real que debe --
FY Y

Una vez que Lo4 documentos han sddo debidamente codificados,
de procederd a su reglstro en Contabilidad general, Contabi-
Lidad de Codtos y Contabillidad por Areas de Responsabilidad.
Es aqul en donde entra La deseripeddn de Lo4 reglstros de La
Contabilidad por Areas de Responsabilidad, otro elemento del
Manual del cual ensegudida Lo menclonaré,

4) Registros de la Contabllidad pon Anead de Redponsabitidad

Se trata de establecer un reglstro en el cual queden asenta-
dad fas erogacioned asignables a cada drea de redponsablli--
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dad en que hubdiese quedade dividida La onganizacibn.

Podemod pensar en tarjetas individuales por cada £rea, Las --
cuales deben contener datos tafes como: No. de drea (Codifica
cibn porn drea), Nivel, nombre de la gerencdia, departamento o-
seacidn, folio, ete. Esto vendnla a ser el encabezado de fa-
tarfeta. En el cuerpo de &sta, vendalan impresas columnas pa
ha 208 datos sdgudientes: Refenencia [fecha y nimero de pdli--
za) No. de cuenta de La Contabildidad General, el importe to--
tal de La afectacibn y su prorratee o distribucddn en Las di-
denentes subcuentas o funciones que cornedpondan., Las cifras
asentadas en Las columnas de total y subcuentas se sumanfan -
mes a med para darnos el dato mensual y que unido al acumula-
do al med anterdior nod darla el toral ineurnido a determinada
fecha. Para mayor detalfe doy un efemplo de esta tarfeta en-
el anexo ¥ 3,

Algunos autores nrecomiendan el uso de un £ibro tabular de - -
drneas de responsabilidad. Por razones prdciicas consddero me
jor, el udo de tarjetas individuales ya que peamitinfa el re-
gdéthar aimultdneamente operaciones por varias perdonss en va
rias tanjelas, situacdidn que, con um Libro-no podala hacenrse.

Lo que &4 es recomendable, es ef uso de una tarjeta control, -
a fin de poder verdificar 44 se¢ dejé de anotar alguna partida-
en Las tarjelas individuales, ya que en esta tarfeta de con--
trol se asientan Los totlales que adectardn Las distintas dreas.

5. Informe y/o Reporles

Como todo slstema confable, La Contabilidad por Areas de Res-
ponsablilidad, proporelonard un reduliado {inal ¢ "Producto --
Teaminado”: Los infoames de Actuacién o de Responsabilidad --
[ver anexo 4}, reportes que muedtran el Lotal de codtod y gas
104 conlrolables rcalmente incurridos y asdignables a Las dread
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conrespondientes por un perlodo deteaminado, comparados estos --
costos y gadtos con Las cifras presupuestadas,

Estos informes o heportes indn dinigidos a £os nesponsables -
de cada drea que de acuerdo a La edtructura organizacional --
han quedado identificados en el Organigrama por Aneas de Res-
ponsabilidad y en el Catdlogo de Areas de Redponsabifidad di-
rnigidos entonces a cuatro niveles ferdrquicos, y dentro de --
Los tres detimos a todas Las Direcciones, Gerenciad y Departa
mentos que Los Lntegaan.

Ahora bien, La comparacifn de £0s costos y gastos reales con-
Los presupuesos dard o indicard Las desviacionesd favorables-
o0 desfavorables mismas que sendan el obfeto de atencidn por -
Los nesponsables directores y sus fefes inmediatos a fin de -
toman Las decdsiones consecuenied.

Las desviacdiones que aparecen en Los informes de responsabildi
dad deben ser comentadas por ef resdpondable directo a {in de-
facilitar el andlisdis y estudio de £as mismas por su superior
Anmediato.

EL Manual de La Contabitidad por Areas de Responsabilidad, de
bead contener indicaciones de Los formatos que de udardn para
infoamar a Los hesponsables de Los resultados de su actuacién,
como deben LLevarde Es£os y de donde preceden o deben tomarde
Los datos (tarjetas individuales de dreas y presupuesto por -
dreas de responsabilidad).

Los informes de £La Contabilidad por Aneas de Responsabilidad,
deben serx simulitdneos a La informacdién habitual que proporcdo
na la contabilidad genenal y fa de costos, es deelr que, fun-
to a tos Estados Financdieros noamales deben ser entregados --
por el Contador, Lod 4Anformed de actuacifn, De aqul se des--
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prende que La Contabilidad General debe ser oportuna en su --
formulacidn, ya que €sta alimenta a La Contabilidad pon Areas
de Responsabilidad y tiene Lntima relacidn una con £a otra,

La informacién de La Contabifidad por Aneas de Responsdabili--
dad, presupone cargas adicionales de trabajo para el depanrta-
mento contabfe y aunque £a utilidad de La informacibn justifd
carfa en un momento dado, £a contratacidn del nuevo personal-
o La autorizacdién de horas extras (no muy recomendable por ra
zones de satud y dnimos en el trabafo) Lo meforn seria optimi-
zan L0s recursos y materiales con £04 que se cuentan, a {in -
de obtenen mejored nesulitados y ahorros. Aqul se puede pen--
san en meecandizan total o parcialmente La contabilidad 44 e4 -
que Esta se LLeva en forma manual, inthoducir ef phocesamien-
Lo electrdnico de datos en du caso, en §4in, todo aquellfo gque-
ayude a un manefo m&s adpido y efdicaz de infoamacibn contable
para efectod {inancieros y administrativos.

Se recomienda que ademdd de Los 4informes de efdleiencia, ef Le
gajo de La Contabilidad por Areas de Resdponsabilidad, inecluya
un "Organdghama por Cigras de Responsabilidad", este documen-
2o resullaria de La integracidn de Las cifras de Los Linfonrmes
de actuacién y/o eficiencia con el organighama general de La-
emphesa por dreas de redpondabilidad, La importancia de este
cuadro redulta de La motivacién que se puede Loghrar con &L al
utifizanto en fornia de avisdo mural, para que todos Los miem--
bros de La organizacién se enteren del comportamiento eficaz-
o ineficaz de Las dreas; 4s¢ estimula con el efemplo de produc
tividad, y del elogic pdblico de quien cumple Los objetivos -
prefifjados. Para La alta gerencia resulta muy dtil y objetd-
vo a su vez, econtar con un cuadno grdfico que Le muestra en -
una visifn global Los resultados de La actuacidn a una {echa-
dada,
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[t sistema y €a meedndica contabfe, wo nequicacn mayores comen
tanios dada fa sencitlez det funcionamicnto de fa Contabili--
dad por Arcas de Responsabilidad. La novedad, £a constituye-
el hecho de cladificar Los costos y gastos en relacibn al res
ponsable de Los mismos, nebadando La clasificacidn tradicdo--
nal por conceptos. Esta sencillez def funcionamiento de La -
Contabilidad por Aneas de Responsabifidad sin embargo signifi
cd establecer presupuestos estdndares, reorganizacibn de La -
empresa en algunos casdos y el nuevo sentddo que 4e Le da a La
informacién contable que proporciona el sistema,

En as pfginas que siguen, queremos hacer hesal tan el hecho -
de que Pa Contabilidad no se ha olvidado def elemento mdd im-
portante de toda empresa: EE Pensonal. Sc pretende schalar -
Cos chectos que tendrd que adoptar un sdstema como Lo ed fa -
Contabilidad por Areas de Responsab.ilidad Ptevado hasta dus -
detimas condecuencias,
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ANEXO # }

CIA, DISTRIBUIDORA SAN-CAR, S,A,
PRESUPUESTO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
HOJA DE CONTROL DEL PRESUPUESTO

AREA No. RESPONSABLE NIVEL
GERENCIAS, DEPARTAMENTOS 0 SECCTON:

COSTOS ¥ GASTOS CONTROLABLES
Perfodo que comprende ef presupuesio:
Fecha de aprobacifn def presupuesto:

Presupuesto aprobado por:

Nombre del Dinector o Gerente General
Imponte Toital del Presupuesto Aprobado $

MESES MENSUAL ACUMULADO
Enero $ $
Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Juldo

Agosto

Septiembre

Octubre

Nov{lembre

Diclembre

OBSERVACION: Estas cifras sendn Las que aponezean en £os Anformes de res
ponsabilidad a {4n de compararlas con Las cliras reales.

CONFORME Vo. Bo.

Responsable del Aéa Conthalor



[A. DISTRIBUIDORA SAN-GAR, S.A.
NT/LOGO DE CODIFICACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

0100 1000 1100 1200 1201 1202 1203 2000 2100 2101 3000
VENTAS SUCURSAL
. DIRECCION MERCADO VENTAS AL SUCURSAL GUADALA-  SUCURSAL SECCION
UG-CUENTA SUB-CUENTA GENERAL  TECNIA  MENUDEQ _MAYOREQ LEON JARA QR0. FINANZAS CONTABILIDAD POLIZAS PRODUCCTON
01 Sueldos y Salarlos X X X X X X X X X X X
0z Sakarios Indinectos de Obreros X
03 Gratificacibn por vacaciones X X X X X X X X X X X
04 Gratiflcacibn anual X X X X X X X X X X X
05 Premios e Incentivos X X X X X X X X X X X
06 Compensaciones X X X X X X X X X X X
07 Honas Extrnas X X X X X X X X X X X
08 Matenias Primas Indirectas X
09 Comisiones a Comisdonistas X X X X X
10 Remuneraciones a Conseferos X
11 Vigilancia . X X X X X X X X X X X
15 Gastos de Viaje X X X X X X X X X X
16 Seguww Socdak X X X X X X X X X X X
17 Tmpuesto del 1% X X X X X X X X X X X
18 Vidticos y Gastos de Viafe X X X X X X X X X X
19 Pasajes y Traslados Locales X X X X X X X X X X X
20 Honoharios X X X X X X X X X X X
21 Hononanios y Gastos de Auditonia X B : X
22 Manto. v Rep. Const. Inst. X X X X X X X
23 Mantenimiento y Rep. Maq. Eqpo. X
24 Manteniniento y Rep. Muebles X X X X X X X X X X X
25 Mantenimiento y Rep. Eqpo. MOuil X X X X X X X X X X X
31 Combustibles y Lubiicantes X X X X X X X X X X X
32 Previsibn Social X X X X X X X X X X X
33 Pequeiias Herrnamientas X
34 Refacciones def Afmacén X
35 Refacciones cempradas X
36 Otrhos materdiades
39 Materdial de Epaque X X X X X X
# Papelenta y Utiles de Oficina X X X X X X X X "X X X
46 Apontaciones Fondo Vivienda X X X X X X X X X X X
50 Renta X X X X X X X X X X X
51 luz y Fuenza Motriz X X X X X X X X X X X
52 TelL8fonos, Telegrdfos, ete. X X X X X X X X X X X
54 Seguros y Finanzas X X X X X X X X X X X
57 Fletes y Acarreos X X X X X X X X X X
59 Multas y Recargos X
66 Depreciaciones X X X X X X X X X X X
70 Publicddad Comencial X X X X X X X
39 X X X X X X X X X X X

Varnios




TARJETA'INDIVIDUAL DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

ANEXQ #3

AREA No, 2 200 Nivel: 3er.
Gerencia, Departamento o Seccibn:  Depantamento de Cobranzas
Fecha | P6kiza| Cuenta | Totae Sub-luenta o Funciones
01 02 03 {1015 30 VARIAS | TMPORTE
3)-y-83 | E-2 5,200 2,500,-| 2,000 500
3 ’ :
i :
{ I
|
i ;
| i ‘
i
| i
| ? ‘
Total det Mes: 2,500.-| 2,000 500 ‘ |
Suma mesed anterioned: 10,000.-1 8,000 | 1000 500 500 ;
Suma toial a £a fecha: 12,500,-1 10,000 | 1000 1000 500 |
|

£9



CIA, DISTRIBUIDORA SAN-GAR, S.A.
INFORME DE RESPONSABILIDAD
AREA No. RESPONSABLE

GERENCIA, "DEPARTAMENTO 0 SECCTON

ANEXO ¥ 4

Névels
Mes:
Afio:

Costos y Gasios Controlables Este mes Acumulativo (mifes de pesos)
No, de | Nombre de Areas o Asig Desviaciones Desvdaciones
Mea | naciones de funciones Real | Presupuesto | + - Real | Presuyuesto | + -

TOTALES

Comentanios del Responsable :

Distribucdfn: Ondginal, jefe irmediato; 1% copin, Contadon; 2% copda, Responsable,
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3.- REPORTE E IDENTIFICACION DE LOS GASTOS CONTROLABLES
Y NO CONTROLABLES

En La contabilidad general hay partidas de gastos por su na-
turateza quedan excluldos del conthol de una persona deteamd
nada ya sea porque dependen de decdsiones dinectas de Los nd
veles superiores o porque corresponden a varios niveles a La
vez 4in poden definin cudl de eflos es el responsable, Poxr-
Lo que es necedario separanr aquellod conceptos de gasios aoﬁ
tholables, de Los que no Lo son, ya que al aplicanlod a Los-
diversos renglones de costos y gasdlod por cada drea 4e pue--
dan identificar Las paniidas respondables de cada una de 204
interesados.

Por esio surge fa necedidad de establecer en forma anticipa-
da una clasificacidn de £04 concepdod que pueden der contho-
Lables mediante La redponsabilidad asignada a cada encargado
en ef presupuesto, de aquellas partidas que no pueden contro
Lanrse.

En forma edpecdfica no podemos considerar que partidas son -
contholables y cuales no Lo son, ya que podrlamos pensar que
aquéllas que son de candcter variables seafan Las contrhola--
bees y £a de candeter fifo serfan Las no contrelables.

Entre Los cambios que hay que efectuar en La contabilidad ge
neral para incoaporarde a La Contabilidad pon Arneas de Res--
ponsabilidad, es necesanio establecen negistrnos que permitan
controlar Los datos que afectan a Esta, Eslos negistros son
Los auxifianes clasdificados, en elLod se LLeva un control de
Los costos y gastos clasificadod ya por dreas de respondabi-
Lidad y por funciones de manera que 4e puedan oblener dnfor-
macibn periddica que 8¢ presentard en Los diferentes niveles
de nesponsabilidad.
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B¢ cstablecimiento de Los registhos nos phoporciona a su vez
una historia completa de Las operaciones controlables por --
dread de responsabilidad y adl poder comphebar 44 de regid--
traron cornectamente, en La misma forma en que 4e hace en --
Los hegdisthos auxifianres tradicionales.

Las fuentes crdinarnias son {guales Zanto para La contabildi--
dad general como paka La Contabilidad por Areas de Redponda-
bitidad, solamente clasdificamos Las operaciones que realiza-
La empresa desde otro punto de vista; Los diversos comproban
tes que sdrven de base para registrar Las transacclones pasa
adn por el proceso ordinario de clasificacidn para registrar
se en Las cuentas y subcuentas ordinariasd de La empresa tan-
to para contabilidad general como para costos. Despuld vol-
verdn a clasdificarse para regidtharse por dreas de responsa-
bitdidad y funciones en Los registros que anterdloamente marca
mos ¢ de Los cuales se obtendrd pernifdicamente informacibn -
por frheas para dedpudd ordenarse en foama noimal,

Lot datos aslL consdiderados peamitindn indormacibn tanto en -
La contabilidad general como en La contabilidad de costos y-
en Contabilidad porn Areas de Respondabildidad (ver gadfica |.

Con base en esta informacién de Lod reglstros se formulardn-
Los infoames de actuaedfn por cada drea, incluyendo el presu
puesto con el objeto de hacer comparaciones y al §inal pasda-
adn al Contador Pdblico para su revddidn, considerando £a in
fervencidn de cada una de ladé personas redponsables, y posde
rioamente presentarlo al Consejo de Administracibn o a La D4
reeedbn General,



GRAFICA DE FLUJO DE LA INFORMACTON CONTABLE
CIA. DE TRANSFORMACTION SAN-GAR, S.A.

Contabilidad General

Contabilidad de Costos

Contabilidad por Areas
de Responsabilidad

Datos

Contables

Clasificacifn pon Clasificacibn por ‘ ClasifLicacibn poA
Cuentas y Subcuentay Centnos de produce. C. A. R.
{eian Aux4iliares Registro de
Aux por Registhos Registros “
Cuentas y Sub Prinedpales de  Costos por. Meas Control por
cuentas ] ) y Funciones Areas
Mayon Estados Infonmes de Presupuesto
) Financieros Ruporu_sabtu por  Areas
Estados c. P, Ingormes de o
Financieros Coordinador 0 niveles N

Direceddn General
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4. Funcionamiento del Sdstema

En pdginas anterdores defamos asentadas La estructura organd
zacional y contable que condideramos necesariad para que pue
da funcionar el dddtema y, sobre todo, La ondientacibn geren-
cial y el erditendio sobre relaciones humanas para enfocar el-
uso de La informacitn contable, y asd poder aplicar £os con-
trholes sobre Los responsables y aumentar La eficiencia opera
cional,

Tratemod ahora de desdcalbin como de interrclacdonan Las dread
y niveles entre &£, mediante La Contabifidad por Areas de -~
Responsabilidad, es decin, como e establece La comunicacddn
en el equipo administrativo que implLeitamente contiene el -
adisdema,

al Flufo de Actividades

Las actividades de Las diferentes dreas son capladas por elb-
sistema de informacibn contable en téaminos de numerariod; -
de miden como {enémenos econbmicod valuadod por el medio de-
intercambio de mercanclas y servdicios: el dinero.

La contabildidad por Aneas de Responsabilidad, en igual f{oama,
capta Las actividades que significan eferedicio de erogacio--
nesd: incuirimiento en codtos y gastos controlables por ef --
redponsable ya identificado. Cuando en Los registros del --
sddtema han quedado debidamente asdentados Los movimientos --
que afectan a un drea de hesponsabilidad por un perfode de--
teaminado, se estd en posibifidad de obtener o Lograr el prg
ducto final del sistema: el informe de responsabilidad, que-
e4 ¢f medio de comunicacddn, entre, primero, Laos dreas del -
détimo nivel de autoridad y responsabilidad peatenceientes -
al grupo que encabeza el drea de segundo nivel, hacda arriba



69

y despuds, del primer nivel hacda abafo, sucesivamente.

Prdcticamente, Los informes de responsabilidad, {luyen por -
La oaganizacibn de La sigudiente forma:

EPL Depantamento de Contabifidad entrega af nedponsable def -
cuarto nivel el formato implantado en La empresa en el que -
se consignan Los datos de sus erogaciones reales, {ver anexe
¥ 4), comparadas con Las presupuestadas y Lad consecuented -
desviaciones, tanto por el pealodo al que esté referido af -
informe, como eb dazo acumulado a La misma {echa o periodo.-
Este foamato debe coniener una seccdbn en La cual el redpon-
dable anotand sus observaciones, comentariod y sugerenciasd,-
acerca de Lo que chea conveniente para subsanar Las deficien
cda 0 inchementar La eflcieneda, EL foamato deberd ser tun-
nado af drea nesponsable y en general a todos Los responda--
bles en thes tantos bdsicamenie, uno de efLfos ya integrado -
con £0s comentarnios del nesponsable debe sen turnado al res-
ponsable inmediato del tercer nivel, oiro tanto devolverfo -
al Contadonr, para su archivo y el tercero guardarlo para sd.
En este momento se ha establecido el inicio de La comunica--
eifn, La interaccidn {ormal y real entre un nivel y otro, --
Veamos ahora que sucede en el tercer nivel cuando recibe ef-
indorme del cuarto nivel.

EL nespondable del tercer nivel ha nrecibido previamente el -
indorme rederente a du propia actuacidn similar al del cuakr-
to nivel, Luego, al recibir Los infoames de todos sus subon-
dinados (40. nivel), procede a adicionan a sus cifras asigna
das, Las de todas Las dreas que dependen de €2, a {in de LLe
gar al total de erogaciones nreales y presupuecstados de Las -
que en confunto &£ es responsable anle su jefe 4nmediato su-
penior y ante toda La organdizaci{dn; f{inaltmente completlard el
infonme con sus propias observacdones y recomendacioned, a -
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§in de enterarlo a su fefe, EL segundo nivel repetinfa esta
autina a f4in de pasan el informe al primer nivel que es en -
el que ée resumen Lodos Los informes de actuacdén, ya que el
Gerente General, es en dLtima instancia el responsable de -~
Las variacioned totales,

Si efemplificamos este fLujo de Los informes de responsabili

dad, quedaila mds clara La idea. (gadfica en La pdgina s4- -
guiente) .

b) Interaceidn Corporativa

La intervencifn que ha quedado detallada anteriormente, de -
204 nesponsables para La formulacidn del informe def Paimen-
Nivel, no signifdica que, La informacifn financiera normal -~
que el Departamento de Contabil.idad prepara periddicamente,-
tenga que esperar para sex presentada a que teaminen de ha--
cen sus sumas todos Los nresponsables a fin de turnar sus An-
foames sumanizados al nivel inmediato superion., Por su Lado,
el Depantamento Contable elaborard todos y cada uno de £os -
Indormes de Redponsabdlidad, desde el praimen al cuarto ndivel
debidamente integradod.

Lo que se pretende, al turnar Los Ainformes 4in sumarizar a -
L0s hespondables es que, particdipen con sus observaciones en
el control de fLad operaciones, tanto Lod informes que prepa-
are Contabitidad totafmente integrados como Lo que 4¢ elabo--
ran en Las diferentes dreas de responsabilidad, deben codned
din exactamente, ya que poseen el mismo origen y caracterdls-
ticas,

Con Lo expueslo hasta el momento, se puede tener una idea ge
nexnal, mds o menos precida de La foama en que, en el Learenp
de Los hechos, Los infonmes de responsabilidad son elabora--
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dos, tuinados a cada responsable efectivo y como, desde ef -
punto de vista comunicacibn administrativa integran a Las di
ferentes dreas en un equipo Unico que se preocupa de uno de-
Los aspectos mds importantes de La actividad de La empresa:-
el control de Costos y Gasios,

Cabe sedalar que, Los datos se muestren en Los informes de--
ben der Los més concisod y precisos podibles o sea, procuranr
hacer resaltar Lod aspectos mds importantes def resultado de
La actuacién a una {echa dada, a fin de facilitar La toma de
decisiones. Esto no sdgnifica desde Luego condensar arbitra
riamente Las cifras de tal manera que pierdan su Sentido ord
ginal: a Los niveles mds bajos, serd preciso proporcionar in
formacidn con mds detalle, en tanto que a medida que €a in--
formacidn asedende en relacifn a Los niveled de autoridad, -
ésta se hard mds resumida.

Et nesumen graduafmente mayor de La informacidén destinada a-
niveleds de jerarqulas superior, obedece al hecho indudable -
de que €4to4 no deben sen distrafdos con un gran nidmere de -
detalles {hay que recordar que para Los detallfes ya 4e han -
delegado actividades y aspectos decisionales) ya que, bajo -
el chiterio de La Admindstracibn por Desviacibn, interesda --
dar una viedén inmediata y dinrecta de £04 paincipalesd suce--
404 que afectan La marcha de su drea y de La empresa en gene
hal a §in de tomar en forma dgil £as decisioned adecuadad.

Una vez que La informacidn integrada se encuentra en poder -
de cada nesponsable y que €ste en su oportunidad ha puesto -
bajo el conocimiento de su fefe inmediato superior sus comen
tariod, obsenvaciones y sugehrenciad acerca de Las desviacdo-
nes positivas o negativas, es conveniente que ef Contader o-
en su caso ef Contralor en una etfapa posterior, mediante el-
contacto directo y peamanente con cada responsable, conozca-
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hasta qué grado Los Lnformes han sido comprendides, a §in de
que &e haga buen uso de Los mismod,

Ya en su labor de concentran infoamacdibn y analizarfa, el --
Contador y el Contralor en el caso de Za genecrada por La Con
tabitidad por Aneas de Responsabilidad, debe procuran se rea
Licen juntad peribdicas entre Los funcionarios de du mismo -
nivel y La gerencda general, a {(in de conocer Los problemas-
de cada 4frea y que amerite una atencddn conjunta., La cele--
bracibn de estas junitas, La evaluacdidn de Las conclusioned -
que ahl se asuman, fa interpretacidn de Los estados {inancie
nod y La vigilancia del presupuesto en general, peamitindn -
que este funcionario se encuentra en posibilidad de proponen
necomendaciones a £a Gerencda General. De estad necomenda--
ciones muchas y de Las mds importantes Las proporciond La co
arecta interpretacidn y uso de La Lnformacibn que genera una
Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Al LBegan a este punio, se puede aprecdian que fLa intercomund
cacibn que propician Los 4informes de Responsabilidad se da -
tanto en foama horndizonial {funtas de funcionarios del mismo-
nivel), como vertical ascendente en phimen téamino y verti--
cal por altimo.

La infoamacidn de La Contabifidad por Areas de Responsabili-
dad puede ser usada prdcticamente en todod fLos sentidos asd-
como con distinto cardeten: evaluacdones, sugenencdas, oOpi~-
niones, quefas, cuando fRuyen de abajo hacia arriba, y en ek
cardeter de Srdenes, contra Srdencs, disposdiciones, ete., --
cuando una vez consideradas £as desviaciones y Los comenta--
nios de Los subordinados se han tomado Las deciddlones adecua
das y don dadas a conocer a edtos ilLiimos.

Ahora bien el hecho de que dedde los responsables del ultimo
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nivel hasta ef segundo acompadien a sus informes de aciuaeibn
con Los comentarios que juzguen pertinentes, facilita La fLa-
boa de entendimiento entre fefes y subordinados, peamite afd
nar {deas y establecer una mefor coordinacibn de Labores: --
son bondadosos 204 resullados entonces de adoplar un sistema
de infoamacdidn contable como Lo eds La Contabilidad por Areas
de Responsabifidad,
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5. La Supervisifn, elemento imprescindible de este sistema

La supervisibn, etapa necedania para Los fines de La infoama
eibn que produce el Sistema:

S84 La Contabilidad por Areas de Responsabilidad <implica una-
descentralizacién de La estruciura adninistrativa a fin de -
Lograr mejores nesullados en cuanio a La parndicipacién espon
tdnea y a La motivacifn de-La genie, al peamitirseles un ma-
yor maagen parda que fomen decisdoned por cuenta propda sin -
necesidad de esperar que £a orden o Lndicacibn vengan de - -
"arniba" quiere esto decir, que el mayor grado de delegacibn
de autoridad, hace necesaxrio que L0s niveles de autoridad --
que han delfegade hacia niveles inferdores, cuenten con me- -
dios para conocer en qué medida, La delegacifn 4¢ ha cumpli-
do al evaluan Los Logros obtenidos por quienes efercen Lad -
funciones dentro del marco de Los planes prevdamente acorda-
dos .

Por todo Lo anteador quiere decir, que existe La neceddidad -
de supervdisar el dedempedo de Los subalternos.

Pebe condiderarse ademdd que, 44 ée han implantado predupued
tos que en cderta medida constituyen fineamientos para £a ac
tuacibn, implicando La orden de observar deteaminadas medi--
das, debe exdstin La posibilidad de conocer 44 estas Sadened,
planes y presupuestos estdn siendo observados, a §4in de po--
der emitin nuevas 6Srdenes, modificande o ampliando Los pro--
gramas, a §in de alcanzar Los objetivos impllcifosd: de eslo-
se desprende La utilidad de Los informes de responsdabilidad,
resultado de un sisatema como Lo ed f£a Contabillidad por Arcad
de Responsabilidad, que ayuda a vigdlar el sistema presupued
tal adoptado en el nenglén de gastos y costos bdsdicamente,
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Contan con La infoamacibn necesaria sobre La actuacién de --
Los subordinados, es preocupacibn pued de La Contabilidad --
por Areas de Responsabilidad, a fin de que esta informacién-
se emplee en la supervidsibn,

la funcidn de control s6fo se puede £levar a cabo, &4 previa
mente hemos supervisado Las actividades desarrolladas: 84 su
pervisar es "ver" que fLas cosas se hagan de acueado a o pla
neado y el control es ejercer La conducedbn necesaria para -
cornegin Las deficiencias existentes y/o alentan La activi--
dad que sea adecuada, es obvio que La supervisidn es ante- -
rior al control.

Ahora bien, asl planteadad £as codas, nresdulitan a simple vis-
ta de una sencillez que hace aparentemente innecesarios mayo
res comentardiod, s4in embargo es conveniente detenerde un mo-
mento a considenar como debe LLevarse a cabo La supervisidn-
dentho de una organizacidn, en téaminos genenales y mds espe
clficamente cuandeo 4e posee fa informacidn de un sistema co-
mo Lo es la Contabdilidad por Areas de Redponsabdilidad,
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1. La informacifn que reporta ef sistema a £o0s nivefes
directivos para £a toma de decdlsdoned.

En toda empresa Las perdonas que se encueniran en niveles 4su
periores emiten Srdenes a sus subordinades y para tener cono
cimiento del cumplimiento o incumplimiento de dichas 6rdenes,
ed necesario implantar un sistema de infoamacdidn,

Para aquellas emphresas que Lienen implantado el sistema de -
Contabilidad por dreas de responsabilidad La informacibn es-
enita es ef medio mds adecuado, sedalando Los sdguientes ele
mentods para una Linfoamacifn mds eficaz:

1. Oportunidad

2., Claridad

3, Senciftez

4. Base de medida, y

5. Andtisis de Vaniacdones.

1. Oportunidad.- La presentacidn de Los 4ingormed ed uno de-
Los aspectos en el que se debe tener mds cudidado, por Lo
que send necesario includin en el manual de operacioned -
de La empresa un capliulo en el cual se indique todos --
Los Ainformes que e pueden preparai con sus correspon- -
dientes modelos y Las fechas en que deben ser elaborados,
porn Lo que consideramos que una infoamacibn fuera de - -
tiempo thae como condecuencia que no se puedan tomar de-
cisiones a su debido tiempo, quedando estos datos dnica-
mente para fines estadlsticos.

8. Claridad,- Un sistema de informacién expresado con teami
nologla técnica en ocasiones no puede resultar de dnte-~
n€s pana aquellas personas a quienes va dinlgido, en vin
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tud de que puede nresultar complicado entenderto, poa Lo-
que deberd ser claro el Lenguafe para que el sistema ob-
tenga su obfetivo paincdipal,

Senciflez.- Los 4informes deberdn proporcionan datos subs

tanciales sin omitin detalles, £a presentacibn de Los --
mismos debe ser objetiva,

Base de medida.- Para medir el rendimiento de cualquienr-
operacidn siempre deberd existin una base de medida y €&
ta podrd sen un presupuesdto o un estdndar. Mientras mds
cuidado 4¢ tenga para deteamdnar £a base de medida con--
tra La cual se deberdn comparar Los resultadod reales, -
s¢ edtard en mefores condicioned para obtemer variacio--
nes mds apegadas a La nrealided.

Andlisdis de variacioned.- Esle indica realmente Los Lo--
ghos o deficdencias en Las operaciones que LLeva a cabo-
La empresa.

En La Contabilidad porn Areas de Responsabitidad, Los infon--
mes deben der estructurados por niveles y dreas de redponsa-
bilidad incluyendo en cada uno el presupuesto y el concepito-
neal que se Le {dentifique asl como La varlacdidn que resulie,
con el objeto que dicha informacifn revele La actuacién de -
cada uno de £o04 encargados de Las diferentes dreas de resdpon
sabitidad, pudiendo LlLevar a cabo La administracibn por - -
excepedbn,

Los 4informes comprenden todos aquellos repontes y datos en -
una amplia y opontuna documentacidn sobre Los Loghos alcanza
dos y deficienclas detectadas, en el que de mostrard a Los -
efecutivos de alto ndvel y a Los resbponsables de Las distin-
tas dreas de La empresda el cestado que guardan Las operacdo--
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nes realed con Las cdfras presupuestadas.

Baana Priani en su Zesds nos dice: "En La Contabdlidad por -
dreas de responsabilidad Los infoames deberdn incluir Las cd
fras connespondientes al drea de responsabifidad que cornes-
ponde, o sea La formulacidn de estos informes deberd ser en-
gorma pinamidal comenzando por Las dreas de responsabilidad-
def detimo nivel ¢ in formando Los informes de Las &reas de-
nesponsabilidad de £0s niveles superdiored con Las cifras de-
204 niveles inferiones mds £as que corredpondan a cada una -
de ellas"”.

Por Lo que el Contador Pdblico considerard Los informes que-
presendtarnd y que variardn de acuerdo al nivef administrativo
tanto en su predentacidn como en su contenddo.

Las canacterlsticas mds peculiares de Los informes de respon
sabilidad son Las sigudientes:

al Dindmicos.- Abarcan un Lapso determinado.
b) 1Inteanos.- Constituye una herramienta admindistrativa-
de contnol,

e) Presupuestales.- Necesdtan de presupuestos, ya que Este-
es La medida de efdciencia.

d) Organizacdionales.- Estdn integrados en La estauctura or-
ganizacional de La empresa. Por tanto ha-
bad un informe por cada drea que exista en
el organighama por dreas de respondabili--
dad,

e} Motdivacionales.- Enjuician £a eficiencia, representando-
el vehfeulo para La superacddn del perso--
nat.

o
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cuanto a Lod objetivos de Los Ainfoames de responsabilidad
pueden consddenan Los sigudientest

Dar noticias a La admindistracidn, a Los gerented, jefes-
de departamento, supervidonres de deceibn, ete.. del gra-
do de efectividad con que han obtenido La reduccifn de -
Los cosos y gastos con base en ef reponte de Las desvia
edones ocurhidas.

Reportar dichas dedviaciones en guncibén del drea de ori-
gen y de La responsabilidad individual.

Notigicar explicativamente al primer nivel La desviacddn
dumaria hespecito de Los planes trazados.

Mencionar La exactitud de £08 presupuesitos y propiedian -
La deteaminacidn por 84 E€stos nequieren afustes.

Obseavar el comportamiento del control presupuesdiario.

Fac{litan La preparacidn de predupuesdtos correspondien--
Les o perlodos slgudentes,

Efencer presdidn sobre Los renglones de codtos y gastos -
saptes descuddados.

Fomentar una mayon {inquietud en La administracidn, asdig~
ndndoles redponsabilidades especlficas,

Motivar al personal de La empreda para que mediante el -.
conoeimiento de dus fallas o aciertos, trate de erradi--
car Las primeras y de continuar con Las segundas en su -
propdo beneficdio y en el de La empresa en general.
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11, Estructura de fa informacidn en £as distintas dreas
de redponsabilidad.

€L instrumento primordial para La helacdibn exdistente entre -
Los diferentes niveles de direceddn, es La correcta comunica
eibn ascendente o descendente que deteamina ef {Lujo de Las-
dinectrices a segudn,

En el funcdlonamiento de fa empresa dedempefian un papel deter
minante, Lo4 informes por dreas de redponsabilidad, ya que -
panra cumpldir con su cometido deben sen entendidod, aceplados
y asimilables para Las personas a quienes van dirigidas, ya-
que el éxito de una empreda depende de La oportunidad y exac
titud de esa Lnformacddn,

Consideramos que Las perdonasd afenas a La empresa, pero que-
tienen relacidn en foama indirecta, esperan que Lod informed
que heciben, esitén preparados con base en Los conceptos tra-
dicionales, en virtud de que el personal apropiado que Labo-
ha en La misma pueden en un momento dado dar por satisfechas
dus necesdidades de informaeibn, ya que esdtdn mds vinculados-
con elle, considerando asl que La Contabilidad por Areas de-
Responsabilidad cumple en La mefor foama posible para La éo-
Lucibn de Los problemas,

A La informacifn de Los distintos niveles, se Le pueden con-
siderar Los siguiented puntos, como mera indicacifn a seguin:

len.Nével. La actuaeidn de este nesponsable, asl como La ac
tuacidén de Los nesponsables de Los tres niveles-
anteniones, se Le comunicardn af Contadon PUbLA-
co para su edtudio total y asl pasartos a ta DL-
recedbn Generat,

20, Nivel. Recibe el resumen de La actuacifn funcional de -
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cada uno de Los gerentes pudiendo segudr La pls-
ta de Las variacdiones hasta Llegar a Los indivi-
duos hesponsables.

Jen. Nivel. Es nresponsable por Los cosdtos de Los departamen-
tos productivo y de servicio, edte informe mues-
tra La actuacidn de Los jefes de cada departamen
to y Los nesultados obtenidos resumidod son LLe-
vados al nivel superdior.

40. Nivef., Esie infoame resume £ad operaciones de Los depar
tamentos productivos y Los resullados combinados
y su comunicacidén al nivel de supervisdidn,

Los informes de nrespondabilidad consiituyen el producto ter-
minado de La Contabilidad por Areas de Redponsabilidad, bien
por sus exigencias y cualidades y por La enoame dindmica de-
sus objetivos; algo nuevo dentro de £a informacibén contable-
thadicional, o sea que graciad a La Contabilidad por Areas -
de Responsabilidad, cada redponsable queda perifdicamente en
tenado de £os efectos especlificod de su actuacidn y asi por-
medio de £04 {nformes de redponsabilidad se mantiene infoxma
do.

€4 necomendable comparar Los reswltados reales del perlodo -
en cundo y el afo que coare hasde La fecha, con el perfodo -
corredpondiente del afo anterdon,

Los infonmes periddicos oportunos, deberdn rendirse a cada -
nivet de la gerencia y mosirar en que forma ha funcionado €3
te en descarnga de sus responsabilidades.

Los informes por cada ejecutivo o de departamento, debeadn -
contenen detalles del nendimiento presupuestado con Lo reak-
de su unidad, con e §in de Localizan Los puntos débiles es-
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pecdficos de Las operaciones realizadas en vintud de ser La-
expresibn prdetica de La administeacibn por excepedién,

EL ffujo de comunicacidn de La informacidn pon aesponsabili-
dad es de tipo veatical ascendente evaluativo, condiderando-
que estos documenitos, fienen plenamente niveles sdigudentes -
de 2a geaencia, {tales como jefe de divisdidn), debendn mos~-
than en forma mds condensada La informacibn relativa al ren-
dimiento de Loas detalles de Las operaciones departamentales.

Los reportes sobre el nrecibimiento de Las dividiones son - -
Lgualmente condensadas cuando Se hace para el nivel inmedia-
Lo superion; con todo Lo antenior, pasardn al Contadon deté
co para que junlo con su infoame aune Lod anteniores y obten
ga Los informes pon dreas de responsabifidad de toda £a em--
presa y pasarlo a La Direceibn General, para a toma de decd
s{ones,
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111, Fonmulacibn de Los informes financieros en el sistema
de contabilidad pon dreas de responsabifidad,

Para La foamulacién de {nformes en La Contabilidad por Aneas
de Responsabilidad, es preciso cuidar af detalle a quien de-
be £legar y su contendide; ed Andispensable identificar Los -
resultados obtenidos con el funcionario o emplLeado hesponsa-
ble y elaborar un infoime complete de cada individuo y Los -
resultados que necesdte conocen, Asimismo, nresulta conve- -
niente presentan infoames sintetizados a Los niveles superio
res, también es imponrtante comparar L0s nesultados obtenidos
con Lod presupuestados, analizar Las vaniaciones y determi--
nah su ondigen en cada una de £as dread que &¢ hayan inddcado
en el contenddo de £04 informes,

EL dnea de contabifidad presenta Los sigudientes Lnformes: E4
tado de sdituacibn {inanciera, Estado de nesultados, Estado -
de cambiod en La situacifn financdiera, etc.

Estado de situacibn financiera.- La relacifn tanto de valo--
res de activo como de pasivo y de capital, se nealiza en un-
documento LLamado cdtado de situacddn financiera, que mued--
tha precddamente Lo que phevalece en un negocio a determdina-
da fecha a 2través de su aetivo, pasivo y capital con Que - -
cuenta.

Estado de nesultados.- Es el documento que muestra Los nesul
tados obtendidos por La empresa en determdnade pernledo, (gene
nalmente un afo) como consecuencia de Las diferentes openra--
ciones nealizadas, es decin, a través de ¢ se deleamina La-
utilidad obtenida pon distintod conceptos.

Elaborar un indorme de responsabilidad, presupone una buena-
captacdbn de datos contables, ello signiflca que Los costos-
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y gastos reales deben conocerse con toda oportunddad; con el
vaciado de esos datos histdéricos, comienza La foamulacibn --
del informe, dedpués se incorporardn Las cifras presupuestas.
De La comparacddn de Los costos y gastos presupuestados, Lan
to del mes como acumulados, esdte mecanismo es invariable rin
de infoame de su drea a otro nivel superior hasta Llegar al-
Contador Publico, y de &8te a La Direceiln General.

De Lo anterior, e deduce que a nivel mds bajo, Zenga mayor-
detalle y que a nivel mds alio coaresponde mayor condensa- -
edibn y de Las cifnas que se presentan, deben permitin La ad-
minidtracibn pon excepeddn.

EL obfetivo princdipal de Los Lingormes de responsabitidad es-
el de estimular La accdibn, asl como el de fuzgar La actua~ -
cifn administrativa de cada persona resdponsable y hacer mde-
eficiente La operacidn general de La organizacidn de La em--
presa, reiterando que el infoame de responsabilidad es el ca
nel esencinl de La comunicacién entre Las diversas undidades-
de La organdizacdidn,

Por Lo anterior, condideramos que &4 el Contador Pdblico den
2ro de su funeidn coordinadora Logra estimular La accidn del
personal, motivdndolo desde todos Los puntos de vidta serd -
en beneficio del personal y de Lla empresa, cumpliendo con --
una duncidn adminidtrativa de gran valox.



“CAPITULO V:
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PLanteamiento

Desarrollo del Caso Prdetico

Al

B)

¢

)

E)

Asignacidn del presupuesto, por concepto
de gadtos y costos controlables ¢ no con
tholables.

Asignacidn del presupuesto en detalle a-
todos Los niveles que se encuentran bafo
Las dndenes del drea 3000.- Produceddn.

ELaboracidn de Los informed de Redponda-
bitidad.

Elaboracidn de La conciliacidn entre Los
costos del drea de produccdfn y el cosdo
de ventas.

Etaboracibn de La conciliacifn del Infor
me de Responsabilidad del primer nivel -
con el Estado de Resultados.
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1. Planteamiento

La Empresa denominada "CLa, de Transformacibn SAN-GAR, S.A."
d4e¢ dedica a £a fabricacifn de envases pldsticos, cuyo proce-
s0 de produccibn estd dividido en dos ghandes etapas: La de-
fabricacibn propiamente diche y La de inspeccibn o control -
de calidad.

La primera etapa, estd dividida en thes fases denominadas: -
Proceso Paimario, Proceso Secundario y Proceso Final. La se
gunda etapa, a su vez, 4¢ divide en dos adspectos denominadod:
Inspeceifn Inicial e Inspeceidn Final.

En el Procceso Primandic, se corta el material en Laé magnitu-
des requenidas., EL Proceso Secundario se entrega a La tarea
de dan foama y unir Los envases, en tanto que el Proceso Fi-
nal, se¢ encarga de 2a decohracibn y de Las etiquetad, en su -
casdo, de Los envases.

La Inspeceifn Inicdal, verifica formas y medidas de Los enva
ses, para que, Inspeccidn Final, verifique decoracidn y deia
£Lees de acabado,

Todos Los pasos anterdiores, tal y como han sido mencionados,
dan nombre a otras tantas seccioned, que a du vez dependen -
en el paimen casdo, del Departamento de Manufaciura y en el -
segundo del Departamento de Control de Calddad, af mismo ni-
vel que estos departamentosd, se encuentran Losd de Ingendiernla
y Planeacibn y el de Compras. Todo este confunto de Peparta
mentos, esaidn bajo La Direccidn de La Gerencia de Produceidn.

AL mismo nivef que fa Gerencia de Produccifén, La empresa - -
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cuenta con Las sigudlentes gerenciad: £a de Mercadotecnia, La-
de Finanzas y la de Refacdones Industradiales, En el caso de -
ta Gerencia de Mercadotecnia, 4e encuenthran bajo sus Srdencs-
Los departamentos de: Ventas, Publicdidad, Distribucdibn y Sea-
vicios a CLientes,

De La Gerencia de Finanzas, dependen Los departamentos de: --
Contratonla, Auditonla Interna y Tesonenka,

De La Gerencdia de Relaciones Indusiriales dependen Los Depar
tamentos de Personal y ef de Segurdidad Laboral y Servicios -
al Personal.

Por encima de fodas estas Gerencdad, 4¢ encuentra fa Diree--
cién General.

La Empresda ha venido operando desde hace 5 afios con un siste
ma de presupuedtos y desde hace 2 adod con una Contabdlidad-
por Areas de Responsabilidad, implantada por La Gerencia de-
Finanzas y vigilada en su parte operativa por La Contralorla.

La CLa. de Transformacibn SAN-GAR, S, A, contaba para el ado
de 1980, con el siguiente presupuesto de Costos y Gastos de-
Operacibn:

CIA. DE TRANSPORMACION SAN-GAR, S.A.

PRESUPUESTO DE COSTOS DE PRODUCCION Y GASTOS DE OPERACION PARA EL
EJERCICIO DE 1943, (miles de pesos)

COSTO DE PRODUCCION

Materia Prima $ 52,500
Mano de Obra 25,600
Gastos de Fabricacldn 12,300

SUMA $ 90,400
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GASTOS DE DISTRIBUCION ¥ ADMINISTRACION.-

Direcciln Geernt $ 3,000
Mercadotecnia 10,000
Finanzas 12,000
Refaciones Industriales 5,000
SUMHA $ 30,000
TOTAL DEL PRESUPUESTO $120,400

Por este mismo ejenclcio, La empresa Lncunhid realmente en -
‘Lod sdgudentes Costos y Gastos.

COSTOS DE PRODUCCION ¥V GASTOS DE OPERACION REALES POR EL EJERCICIO
PE 1983. [miles de pesos)

COSTOS DE PRODUCCION:

Materia Prima $ 54,870
Mano de Obwa 25,100
Gasdtos de Fabrleacidn 12,197
SUMA $ 92,767

GASTOS DE DISTRIBUCION ¥ ADHMINISTRACION:

Direcedfn General $ 2,693
Mercadotecnia 11,300
Finanzas 11, 450
Relaciones Indusiriales 4,976
SUMA $ 30,419

TOTAL EROGACIONES REALES $ 123,186
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Por el misdmo eferciedio que nes ocupa La empreda mosind de --
sus Estados Financieros (segin anexos), el Estado de Costo -
de Producedifn y Costo de Ventas y, por dltimo ef Estado de -
Resultados, Los Estados Financierod mencionados incorporan-
Los datos del presupuesto y el de Las variaciones de Este d2
timo en relacibn a Las cifras reales,

De acuerdo al Manual de La Contabilidad por Areas de Redpon-
sabitidad {mplantado en La empresa, el catdlogo de Codifica-
edfn de Areas es el sdguiente: (ver en La siguiente hoja).

EL Manual de La Contabifidad por Areas de Responsdabilidad --
consdigna, siguiendo fa codificacidn de dreas anterior, el 0x
ganigrama por Areas de Responsabitidad que se {Lustrna des- -
pués del catdloge de codificacibn,



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-CAR, S.A.

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION ¥ COSTO DE VENTA AL 371-X11-83

(Mites de pesos)
CONCEPTO

Invetario Inicéal de Materia Prima $ 10,000 " §10,000 -0 -
MLs:

Compras del Ejercicio 60,000 55,000  (5,000)
MHenos:

Inventando Final de Materia Prima 15,130 12,500 2,630
Materia Prima directa utifizada $ 54,870 $ 52,500  (2,370)
Mano de Obra Dinecta Controlable 25,100 25,600 500
Costo Paimo de £a Produccifn $ 79,970 $ 78,100 (1,870)
Gatos de Fabricacifn:

Controlables $ 11,250 $ 10,753

No controtables 1,547 12,797 1,547 12,300 ( 497)
Costo de Producedfn $ 92,767 $ 90,400  (2,367)
Mds:

Inventanio Indeial de Productos Team. 22,000 22,000 -0 -
Menos:

Inventanio Final de Productos Terminados 35,000 38,000  {3,000)

COSTO DE VENTAS $ 29,767 $ 74,400  [5.3871

0

~n



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS AL 30-X11-83
(Mikes de pesos)

VENTAS NETAS

COSTO DE VENTAS
UTTILIDAD BRUTA

GASTOS DE DISTRIBUCION ¥ ADMINISTRACION

Gastos de Venta:
Controlables
No controlables

Gastos de AdminlstraciBng
Controlables
No controlables
UTILIDAD DE OPERACION

REAL PRESUPUESTO DESVIACTONES

$159,535 $148,800 $10,735

79,767 74,400 (5,367)

$ 79,768 $ 74,400 $ 5,368
$10,110 $ 8,810 $ 1,300

1,190 § 11,300 1,190 $ 10,000 -0-  (1,300)
$16,739 $ 17,620 $ 881

2,380 § 19,110 2,380 20,000 -0- 881

$ 49,349 $ 44,400 $ 4,949

£6
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CIA, DE TRANSFORMACION SAN- GAR, S. A.

No. CODIFICACION DESCRIPCION DEL AREA
0 100 . Direccdbn General
1 000 Mercadotecenia
1100 Ventas
1101 Ventas en e D, F.
1 102 Ventas en el Interior
1 200 Publicidad
1 300 Disuibucidn
1 400 Seavicios a Clientes
2 000 Finanzas
2 100 Contratorla
210 Contabilidad Genenat
210 Contabilidad de Cositod
2103 Phresupuestos
2 200 Auditornla Interna
2 300 Tesorenia
3 000 Produceidn
3100 Ingenierla y Planeacidn
3 200 Manudactura
320 Proceso Primario
3 202 Proceso Secundario
3 203 Proceso Final
3 300 Contnol de Calidad
3 301 Inspeceidn Inicial
3 30? Inspeccifn Final
3 400 Compras
4 000 Refaciones Industriales
4100 Perdonal
4101 Capacitacidn

4200 Segunidad Laboral y Seaviclos al Personal



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S. A.

ORGANTGRAMA DE AREAS DE RESPONSABILIDAD. 95
" Nived
0100
Direceibn  Genorurk
lo.
1000 2000 3000 4000
Mercadotecnia Finanzas Produceidn IRM“W?"“ 2
2o
1000 1200 1300 1400 2100 2200 2300
Ventas Pubbicidad Distribucitn Stavinls @ Contratonta Auditonta Tesonenia ,
C.
1o 1102 7701 7707 7198
Ventas en Ventas en el Contabif {dad Contabilidad de
0. F Tnterion Genenal Coatos Presupuestos ‘0




CTA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S. A.

ORGANTGRAMA DE AREAS DE RESPONSABILIDAD : 96
Nivel
0100
Direccidn  Genenal
lo.
1000 2000 3000 40q0
Mercadoteeni Finanz Produccif ;Rddw"u
otecnia as R0 rial
uccdidn ndus triales 20,
3100 3200 3300 3400 4100 4 %l
Ingenienta y Manugactura Controt de Seguw:l" ad Labs
PLaneacibn i Calidad Compras Peasonat nab y S.P. 30.
t
3201 i 3202 3203 330 3302 410
Proceso i Proceso Proceso Inspeceibn Inspeceidn Capacitacis .
Primario Secundario Final Inicial Finat apacdiacaon | 4
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11. Desarrcllo del Caso Prdetico

a) Asdgnacidn def presupuesto, por concepto de gastod y cos-
Los controlables y no controlables al drea de primer ni--
vel y a Las de segundo nivel.

b) Asignacidn del presupuesto en detalle, a todos Los nive--
Les que de encuentran bajo Las dbadenes del drea 3000.- -~
Producedbn incorporando eifrnas neales a Las asdignaciones-
de Mano de Obra y Materia Paima.

¢) Elaboracidn de Los infonmes de Responsabiblidad a paatin -
del &rea No. 0100 {ler, Nivel} y sdigudiendo con La totali-
dad de 4neas que dependen de £a 3000. Produceifn, inclu-
yende a esta midma (20, 30. y 40. nivel).

d) ELaboracidn de £a Conciliacibn entre Lod Costos del Area-
de Produccidn y el Costo de Ventas.

e) ELaboracidn de La Conciliacidn del Informe de Responsabi-
Lidad del Primen Nivel con el Estado de Redultados, ambod
heferldos a La misma fecha,

ACLARACIONES PREVIAS,

Se optb por ejemplificar con Informes de Responsabilfidad al-
grupo que forma el Area No, 3000.- Producedifn, a fin de evi-
tan un nimero excesivo de papeles de trabajo que, en esencia
y forma senlan repetitivos, con La sofa diferencia de que es
tanfan referidos a dreas diversas: La mecdnica ed La misma -
para tratar a cualquier drea de La empresda, adl que se consd
dené como efemplo, Las dreas del 40. al 20, nivel exclusiva-
mente de Produceddn y conectadad, desde Luego con e¢f Informe
de Responsabilidad del Primern Nivel.
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A} ASIGNACION DEL PRESUPUESTO, POR CONCEPTO DE GASTOS ¥
COSTOS CONTROLABLES ¥ NO CONTROLABLES AL AREA DE PRIMER

— e e ——

Esta separacibn de Los gasios y coslos en contholables y no-
controlabtes, es fundamental, ya que La Contabilidad por - -
Areas de Responsabilidad, dand indermacibn sobne pantidas --
que sean controlables y por Lo tanto pueda fincaise responsa
bitidad definida,

Las cédulas No. | al 5, que ensegudda se Ainsentan, muesiran-
Las asdignaciones del presupuesto, debidamente aplicado por -
concepto y, ademds, con £€a deparacidn de "controlables y "no
controlables”.

La cédula No. 1 corresponde al primer nivel, codificacién Ne.
0100 Direcedidn General,

Las cédulas No. 2 al 5 contienen Las addgnaciones de La tota
Lidad de Las dread de 20. nivel [Merecadotecenia, Finanzas, --
Producedién y Relaciones Industriales), siguiendo el mismo --
cnitenio def primen ndivel.

La cédula No, 4, cornespondiente al dnea No, 3000.- PRODUC--
CION, muestra un mayor detalle puesdlo que condigna £as parti
das presupuestadas a cada uno de Los departamentos (dreas de
Lercer nivel) ya que este grupo es el que sexvird como efem-
plo total., Se puede apreciar en La cédula que comentamos --
que exidten columnas con Las partidas presupuesiadas a Los &4
guientes departamentod:

3100.- Ingendienda y PLaneacidn
3200.- Manufactunra

3300.- Control de Calidad y
3400.- Comphras



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S. A,

PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES.
DIRECCION GENERAL (0100)

ASIGNACION TOTAL DE GASTOS AL 31/X11/1983,

(Mifes de pesos)

OGASTOS CONTROLABLES

01
02
03
04
06
07
09
n
12
2
32
33
56
37
40
51
52
54

Sueldos

Tiempo Extra

Compensaciones

Gratifleacioned

Seguro Social

ComisLondistas

Remuneraciones a Conseferosd
Gastos de Viaje

Honoxarlos

Mantenimiento y Reparacifn
Previsidn Social

Poquedas Henramientas

Otros materioles

Talleres externod

Gastos de Ofdicina y Artleulod de Aseo
Luz, Agua y Fuerza Moiniz
Teléfonos, Telégrados y Correos
Seguros y Fianzas

SUMAN LOS CONTROLABLES

GASTOS NO' CONTROLABLES

50
55
56
100

Rentas

Depreciaclonesd
Amortizaciones
Misceldneos

SUMAN LOS NO CONTROLABLES

SUMA TOTAL DE GASTOS ASIGNADOS, ...

29

CEDULA No. 1

TOTAL

964.50

192,90
96.60

656.10
154,20

115.80
57.90

19.20

192,90
192.90
$2,643,00

48.30
212.40
77.10

19.20

$ 357,00
$3,000,00



CTA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.

PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES
GERENCIA DE MERCADOTECNTA (1000)

ASTGNACION TOTAL DE GASTOS AL 31-X11-83

(Mies de Pesos)

GASTOS  CONTROLABLES

01 Sueldos

02 Tiempo Extra

03 Compensaciones

04 Gratifdcaciones

06 Seguro Socinl

07 Comisiones

09 Remuneraciones a Consdeferos
11 Gastos de Viafe

12 Honorarnios

2] Mantenimiento y Reparacibn
32 Previsddn Social

33 Pequedins Herramdentas

36 Othos mateniales

37 Talleres Externos

40 Gastos de Oficina y Art. Aseo
51 Luz, Agua y Fuerza Motriz

52 Tel&fonos, Teldgnafos y Correos
54 Segurod y Flanzas

SUMAN LOS CONTROLABLES

GASTOS NO CONTROLABLES

50 Rentas

55 Depreciaciones
56 Amontlzaclones
100 Misceldneos

SUMA TOTAL DE GASTOS ASIGNADOS

100

CEDULA Nov 2

GAST0S
PROPIOS  GASTOS
DE LA sus
GERENCIA  DEPARTAMENTOS TOTAL
500 2,715,07 3,215,07
20 108,94 128.94
100 543,01 643.01
100 543,07 643,01
50 271.93 321.93
100 543,01 643.01
80 434,07 514,07
120 651,95 771,95
60 355,98 385,98
30 762,99 192,99
10 54,05 64.05
100 543,01 643.01
100 543,01 643.01
$ 1,370 1,440.03 8,810.03
25 135,96 160,96
10 597,92 707.92
40 217.04 257,04
10 54,05 64.05
$ 185 1,004,97 1,189.97
$la385 L - 10000



CTA, DL TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A,

PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES
GERENCIA DE FINANZAS (2000)

ASTGNACTON TOTAL DE GASTOS AL 31-X11-83

{MiLes de pesos)

GASTOS  CONTROLABLES

0! Suefdos

02 Tiempo Extra

03 Compensaciones

04 Gratigdcaciones

06 Seguro Soclal

07 Com{sdiones

09 Remunenaciones a Conseferos
11 Gastos de Viaje

12 Hononarnios

21 Mantenimiento y Reparacibn
32 Previsidn Social

33 Pequerias Herramientas

36 0tnos Materdales

37 Talleres Extenanos

40 Gastos de Ofdcina y Ant, Aseo
51 Luz, Agua y Fuerza Motriz

52 Telefonos, Tellgrafos y Corieo
54 Seguros y Flanzas

SUMAN LOS CONTROLABLES

GASTOS NO CONTROLABLES

50 Rentas

55 Depreciacdones
56 Amontizaciones
100 Misceldneas

SUMAN LOS NO CONTROLABLES

SUMA TOTAL DE GASTOS ASIGNADOS

101

CEDULA # 3

GASTOS

PROPI0S GASTOS DE

DE MA sus

'GERENCIA  DEPARTAMENTOS TOTAL
599,91 3,909,68 4,509.59
24,07 130,73 154.80
119,98 651,62 771.60
119,98 651,62 771.60
60,09 326,31 386,40
155,90 520,89 676,79
204.09 782,34 986,43
72.02 391.17 463,91
36,01 195,59 231,60
11.94 44,86 76,80
119,98 651,62 771,60
119,98 651,62 771.60

$1,643.95 8,928,05 10,572.00
30,04 163,16 193,20
132,11 717,49 849.60
47.96 260.44 308.40
11,94 64,86 76.80

$ 222,05 1,205,95 1,428.00

§1.8§§.2g lolzzglgg 12.2%22
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CIA, DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A. CEDULA # 4
PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES

GERENCTA DE PRODUCCION (3000]

ASIGNACTION TOTAL DE GASTOS AL 31-X11-83

(Mites de pesos)

GASTOS

PROP10S

DE LA

GERENCTA 3100 3 200 3 300 3 400 TOTAL
fide e L s o

w de . . .

Suman Costos Directos TI,00.00  3.800.00 78.700.00
GASTOS DE FABRICACION
CONTROLABIES
01 Sueldos 614,98 1,335.80 834,88 667,91 500,93 3,954.50
02 Tiempo Extra 24.67 53.60 33.50 26.80 20.10 158,67
03 Compensaciones 122,98 267.16 166,94 124,65 93.49 775,22
04 Gratificaciones 122,98 267,16 166,98 142,51 106.89 806.52
06 Seguro Sociakl 61.58 133,79 83.62 66.89 50,17 396,05
07 Comisdones 221.29 480,72 166,98 133,58 100.19 1,102.76
09 Remuneraciones a Consejeros
11 Gastos de Viaje
12 Honorarios 147.66 320.7¢6 120,20 588,71
21 Mantenimiento y Reparacif n 73.83 118.83 100.24 80.19 60.14 433,23
32 Previsibn Social 36.91 80.19 50,12 40,10 30.07 237.39
33 Pequedas Hermramientas 133,48 106,78 240,26
36 0108 Materinles 200.48 100,00 300,48
37 Talleres Externos 68.56 60,38 128.94
40 Gastos de Oficina y Art, Aseo 12,24 68.14 12,15 92,53
51 luz, Agua y Fuerza Motniz 282,02 280.46 88.10 650,58
52 Telegowa Tddglmﬂoé y Conreos 122,98 225, 61 90.00 438.59
54 Seguros y Fianzas 122,98 225,61 100.10 448,78

SUMAN GASTOS CONTROLABLES 31,685.05 3,577.37 7,287.80 T,830.75  T,370.71 10,753.71
SUMAN COSTOS Y GAST(OS CONTROLABLES $I 685.05 3,577.37 74,787.80  7,430.25 1,372.71 88,853,021

GASTOS NO CONTROLABLES:

50 Rentas 30.80 108,44 41.81 33.44 25,07 239,56
55 Depreciaciones 135.42 294,17 183,86 147,08 110.31 870.84
56 Amorntizaciones 49.16 148,33 66.74 53.40 40,04 357.61
100 Misceldneos 12,24 26,59 16.67 13.30 2.97 78.22

SUMAN LOS NO CONTROLABLES 227.62 577,53 309,03 247,22 185,39 1,546.79

201

SUMA TOTAL DE GASTAS DE FABRICACION $1,912,70 4,154.90  2,596.83  2,077.47  1,558.10  12,300.00
SUMA COSTOS Y GASTOS ASTGNADOS LU0 454,90  15.006.8F LSIL4Z



CIA, DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.

PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES

GERENCTA DE RELACIONES INDUSTRIALES (4000)
ASIGNARON TOTAL DE GASTOS AL 31-XT1-83

{Mifes de pesos)

GASTOS CONTROLABLES

01 Suefdos

02 Tiempo Extra

03 Compensaciones

04 Grutifdeaciones

06 Seguro Soclat

07 Comisiones

09 Remuneraciones a Consefenosd
11 Gastos de Viaje

12 Honorardos

2] Mantendmiento y Reparacidn
32 PrevisdBn Social

33 Pequedas Herramientas

36 Otros Mateninles

37 Tatleres Externos

40 Gastos de Ofdeina y AL, Aseo
51 luz, Agua y Fuerza Motrhiz

52 Teléfono, Tellgrago y Cornreos
54 Sequro y Finanzas

SUMAN LOS CONTROLABLES

GASTOS NO CONTROLABLES

50
55
56
100

SUMAN LOS NO CONTROLABLES

SUMA TOTAL DE GASTOS ASIGNADOS

103

CEDULA # 5
GASTOS
PROP1(S GASTOS DE
PE 1A sus
GERENCIA  DEPARTAMENTOS TOTAL
250,10 1,357,40 1,607.50
10,04 54,36 64.50
50,03 271.47 321,50
50,03 271.47 321,50
25,05 135,95 161.00
39,97 217.01 257,00
60.06 325,94 386.00
30,03 162,97 193,00
15,02 81,48 96,50
4.98 27,02 32.00
50,03 271,47 321.50
100,05 542,95 643.00
$485.41 3,791,59 4,405.00
12,53 67.96 80.50
53.08 298,92 354,00
20,00 108,50 138,50
4.98 27,02 32,00
$92.59 502,41 595,00
$118.00 4,222.,00 5,000, 00
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B) ASIGNACION DEL PRESUPUESTO EN DETALLE, A T0DOS LOS NIVE-
LES QUE SE ENCUENTRAN BAJO LAS ORDENES DEL AREA 3000.-
PRODUCCION, INCORPORANDO CIFRAS REALES A LAS ASIGNACI(-
NES DE MANO DE 0BRA Y MATERJA PRIMA.

En La cédula No. 4, ya comentada en el punto anterior, se¢ --
asignaron, en detalle, a fLas dread de tercen nivel {[deparia-
mentos) Las parntidas del presupuesto, restando solamente, en
than al detalle, de Las addignaciones de £as dreas del cuarto
nivel dependientes de Las dreas 3200.- Manufactura ¢y 3300, -
Control de Calidad, o 4ea Las seccdones 3201 .- Proceso Prima
nio, 3202,- Phoceso Secundario, 3203.- Proceso Final, 33071.-
Inspecedbn Inicdal y 3307,- Inspeceidn Final. Todas estas -
secciones son Las que asimifan prlcticamente La totalidad de
La matenrdia prima y de £a mano de obra directas.

Es en Las cédulas No. 6 y 7 en donde 4¢ edtdn distribuyendo,
phimero, La matendia prima y, después, La mano de obra. En -
ambas cédulas aparecen cifras de Lod datos reales, y Las con
secuencas variacioned,
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CEDULA # &
CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A,
APLICACION DE MATERIA PRIMA
EJERCICIO AL 31-XT11-83
{Miles de pesos)
AREA DE RESPONSABILIDAD: REAL FRESUPUESTO VARTACION
3200 Manufactura
3201 Proceso Primanio 33,180.00 31,500.00 (1,680.00)
3202 Proceso Secundanio 16,590.00 15,750.00 ( 840.00}
3203 Procedo Fimal 5,100.00 5,250.00 150,00

TOTAL DE LA APLICACION  § 54,870.00

a2a800.00  2.02.310.00)



CTA, Ul TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A,
APLICACION DE MANO DL OERA
EJERCICIO AL 31-XT1-83

(M{Les de pesos)

AREA DE RESPONSABILIDAD:

3200
3201
3202
3203

3300

3301
3302

Manugactura
Procedo Primario

Procesc Secundario
Proceso Final
SUB-TOTAL DE MAMIFATURA

Contnol de Calddad

Inspeceddn Inicial
Inspeceddn Finak
SUB-TOTAL DE CONTRL DE CALIDAD

TOTAL DE LA APLICACTON

104

CEDULA # 7

REAL PRESUPUESTO)  VARIACION
12,600 12,00 1600)
4,800 5,000 1,400
1,800 2,000 200

$ 19,000 20, 000 1,000
4,270, 3,920 {350)
1,830 1,680 {150)

$ 6,100 5,600 (500)
25,100 25,600 500
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C) ELABORACION DE LOS INFORMES DE RESPONSABILIDAD A PARTIR
DEL AREA No, 0100 (DIRECCION GENERAL, len. NIVEL)
SIGUTENDO CON LA TOTALIDAD DE AREAS QUE DEPENDEN DEL
AREA 3000.- PRODUCCION, INCLUYVENDO A ESTA MISHA.

Las cédulas No. & a £a 17 constituyen Los informes de respon
sabitidad propiamente, cuya estructuracibn y posterior cone-
xi6n entrne 8L, se explica en segudida:

Cédula No. 8: INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL
{0100 DIRECCION GENERAL)

Esta cédula, viene a ser el nresumen de £as erogaciones rea--
Leos controlables a une fecha dada de toda La organizacibn, -
comparadas con el presupuesto a fin de sefalar Las desviacdio
nes por arniba o abafo en refacidn a éEste.

En esta cldula, se pueden apreciar fas dreas que muestran --
problema: Mercadotecndia (1000 y Produccibn (3000). La colum
na de datos neales, se alimenta de Las tarjetas individuales
de Aneas de Responsabilidad, en tanto que La de Presupuestos
de Los datos def Presupuesto Anual {c€dulas 1 a 5).

Cada uno de Los gastos que conforman Las erogaciones de Las-
dreas de 2o. ndvel, a su vez cuentan con un anflisis. En es
te cado &e ha efemplificado solamente de £a Gerencia de Pro-
duceién (3000).

Céduta No. 9: INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL SEGUNDO NIVEL
{3000.- PRODUCCION).

EL informe muestra, ademds de Los gastos controlables de La-
Gerencia de Produceddn Los de Los Departamentoes que estdn ba
fo su férula, de acuerdo al Organighama por Aneas de Redpon-
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sabilidad {cuadro No. 1), Los datos de £a columna "Presupues
Zo" se tomaron de La cédula No. 4.

Ademds de fa Gerencia en &L, La totalidad de dreas que depen
den de &ste, muestran desviaciones negativas en nelacibn al-
predupuedto. Las dreas cuya codificacibn corresponde a Los-
ndmenos 3100 (Cédula 10) y 3400 (cédufa 18) &e consideraron-
como Departamentos que no contaban con Secceidn alguna bajo -
su mando, no asl fas dreas 3200 y 3300, en fLas cuales apanre-
cen secciones bajo su mando de acueado al Organigrama del --
cuadro No, 1, por Lo miemo £as cifras que aparecen en el Lin-
forme que comentamos, enfrente de Las dreas 3200 y 330, son-
objeto de andisis y/o integracifn en informes dubdecuentes-
que 4¢ conectan con esta cédula.

Cédula No, 11: INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL TERCER NIVEL
(3200 MANUFACTURA)

Este heporte cuyas cifras totales aparecen en eb tercer nren-
glén de La cédula No, 9 sefiafan que, de Las tres secciones -
que dependen def Departamento de Manufactura, 46L0 una es La
que tiene algdn problema, en Zanto que fad dos resiantes ope
aan con eficiencia. Sedala el informe asimismo que el pro--
pio Depantamento opera ineficientemente. Las cantidades que
aparecen enfrente de Las dreas 3201 a 3203, a 4u vez, son ob
feto de andlisis el cual s¢ muestra en Las cédulas No, 12 a-
14,

Cédula 12 a 14: [INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL 40. NIVEL --
(3201 PROCESO PRIMARIO, 3202.- PROCESO SE--
CUNDARIO, 3203 PROCESO FINAL).

Estas cédulas anallticas muestran Los conceptos de maternia -
prima y mano de obra incuardidos, indicando Las desviaciones-~
en relaeddn al presdupuesdto, asd podemos apreciar en La eddu-
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La No. 12 que existen desviaciones por Los dos conceptos, --
siendo el mds notorio el nelativo al consumo de Materia Pri-
ma, en tanto que en La cédula No. 13 existen discrepanciad -
A6Lo por La Materia Paima ya que el uso de Mano de Obra fué-
eficiente; por dltimo fa cédula No. 14 seflala La eficiencia-
en ambos aspectos, Eslos {nformes peimiten obiener un acer-
camiento adecuado al origen de Las dischepancias en esdte ca-
80, negativas y ubicar mejor el problema.

A pantin de £as c€dulas del 4o, Nivel ejemplificadas, se pue
de seguir su secuefa hasia el informe def primer nivel guidn
dose por La codificacidn de Las dreas y Los toiales Lncurhi-
dos comparados con el presupuesto, mismo que.van formande --
parte de Las siguientes cédulas en el sentido ascendente de-
208 niveles de responsabilidad.

Las cédulas 16 y 17 guardan La misma situacibn que Las cédu-
Las 12 a 14 4680 que Las primeras estdn en nelacidn a La cé-
dufa 15 del Lercer nivel.

Se puede aprecdiar que, en todos £os Informes de Responsabild
dad correspondientes al 20, nivel hacia abajo muedthan en La
parte inferion una senie de nenglones en donde el nesponsa--
ble indicard o comentard Las causad de diferencia, peamitien
do al jefe Linmediato asuperdior contar con mayores efementos -
de fudicdo.



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.
INFORME DE RESPONSABILIDAD

AREA No. 0100 RESPONSABLE: F. SANCHEZ
DEPARTAMENTOS: DIRECCION GENERAL

Costos y Gastos Controlables

No. de
AREA

Nombre de Areas o Asdgracio
nes de Funciones

100
1000
2000
3000
4000

Direceddn Genenal
Mercadotecnia

Finanzas

Produceidn

Relaciones Industriales

Comentarios del Responsable:

TOTALES

Céduta #8

Nevel: 1
Mes: 12
Afo: 1983

Acumublodvo (miles de pesos)

Real Presupuesto Variaciones
‘2,360 2,843 283
10,110 8,810 {1,300)
10,022 10,572 550
91,220 88,853 (2,367} A
4,357 4,405 48

$ 118,069 115,283 [2,786)

oL

DistribuciBn: Ondginal, Jefe {rmedliato

1 copda, contadon

2a, Copia, nesponsable



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.

INFORME DE RESPONSABILIDAD
AREA No. 3000 RESPONSABLE: P. LOPEZ
DEPARTAMENTO: PRODUCCION

Costos y Gastos Controlables

CEDULA #9

No. de | NOMBRES DE AREAS 0 ASIGNA-
Mea CION DE FUNCIONES

3000 Produceddn

3100 | Ingenienla y Planeacidn
3200 | Mamufatura

3300 Control de Calidad

3400 Compras

TOTALES

Comentarios del Responsable

Nivel: 20,

Mes: 12

Aifo: 1983

Acumulativo  (miles de pesos)

Real Presupuesto Variaciones
1,763 1,685 ( 78)
3,743 3,577 { 168 B
76,264 74,788 (1,475) ¢
8,013 7,430 { 583) E
1,437 1,373 [ 64 F
91,220 88,853 1,36

Distribucidne Ondginal Jefe Trmediato

1%, Copia, “ontadon

2a, Copia, Responsable

1L



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A,

CEDULA #10

INFORME DE RESPONSABI LIDAD Nivel: 3o,

AREA No, 3100 RESPONSABLE: J. PENA Mes: 12

DEPARTAMENTO: INGENIERTA ¥ PLANEACION Afo: 1983

Costos y Gastos Controlables Acumiativo (méfes de pesos)

No. de | Normbres de Areas o Asigna-

Area cifin de funciones Real Presupuesto Variacdiones

3100 | Ingenienfa y Planeaciln 3,743 3,577 [ 166 )
TOTALES 3,743 3517 166

Comentarios delf Responsable:

Distrlbucdine Original, Jefe Trmediato 1°, Copda, Contador ?*, Copia, Responsable

-
-
~N



CIA. DE TRANSFORMACTON, S.A,
INFORME DE RESPONSABILIDAD

AREA No. 3200 RESPONSABLE: E, LEON
DEPARTAMENTO: MANUFACTURA

Costos y Gastos Controlables

CEDULA #1]

No. de | Nombres de Areas o Asigna-
Meas | cibn de funciones

3200 | Manugatura

3201 Proceso Primanio

3202 Proceso Secundanio

3203 Proceso Final

TOTALES

Comentanios del Responsable:

Nivel: 3o,
Mes: 12
Aio: 1983
Acumulbativo (miles de pesos)
Reat Presupuesto Variaciones
2,394 2,288 ( 106
45,780 43,500 (2,280)
21,190 21,750 560
6,900 7,250 350
i 7¢, 264 74.788 ‘1!476!

Déstrdlbucdtdne Oniginal, Jefe Immediato

1°. Copda, Contadon

2°, Copia, Responsable

€L



CIA, .DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.
INFORME DE RESPONSABILIDAD

AREA No. 3201 RESPONSABLE: G. MACEDO
DEPARTAMENTO: PROCESO PRIMARIO

Costos y Gastos Controlables

No. de
Meas

Nombres de Areas o Asigna-
cifn de funciones

CEOULA *12

Nivel: do.
Mes: 12
Arig: 1983

Acumibativo (miles de pesos)

Materiales
Conte de Material

TOTALES

Comentanios del Responsable:

Real Presupuesto Variaciones
33,180 31,500 {1,680)
12,600 12,000 | 600)
45,780 3,50 2,28

DistribuciOn: Oniginak, Jefe Tnmediato

1°. Copia, Contadon

2°, Copla, Responsable

vl



I EEEE——————.

CEDULA ¥ 13
CIA, DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.
INFORME DE RESPONSABILIDAD Nivel: 4o,
AREA No. 3202 RESPONSABLE: E. CONTRERAS Mes: 12
DEPARTAMENTO: PROCESO SECUNDARIO Afio: 1983.

Costos y Gastos Controlables ] gggm%&ggivg (mifes de Peosos)
No. de } Nombres de Ateas o Asigna-
AMea cifn de funciones Real Presupuesto Varviaciones
Materiales 16,590. 15,750 ( 840)
Ensamble 4,600 6,000 1,400
TOTALES 21,190 21,750 1) (¢}

Comentarios del Responsable:

—
-

Distribucifn: Oniginal, Jege inmeddato 1°. Copa, Contadon 2°. Copda, Responsable "




CIA, DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.

INFORME DE RESPONSABTL1DAD
AREA No. 3203 RESPONSABLE: J, LOPE1
DEPARTAMENTO: PROCESO FINAL

Costos y Gastos Contrnolables

CEDULA #14

No de
Areas

Nombres de Areas o Asigna-
eiln de funcione Aot

Materiales

Acabado

TOTALES

Comentarios del Responsable:

Nivel: do.
Mes: 12
Afo: 1983
Acumutativo (mifes de pesos)
Real Presupuesto Variaciones
5,100 5,250 150
1,800 2,000 200
5,300 L0 350 H

Distnlbucilng Ovig.inal, Jede Lnmediato

1*, Copiéa, Contadon

2°, Copia Responsable.

~

-
o



CIA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.

INFORME DE RESPONSABILIDAD
AREA No. 3300 RESPONSABLE: V. REAL
DEPARTAMENTO: CONTROL DE CALIDAD

Costos y Gastos Controlables

CEDULA ¢ 15

Nivel: 3o.
Mes: 12
Afo: 1983

Acumubativo (miles de pesos)

No. de | Nombres de Areas o Asigna-
Meas | cifn de funciones
3300 Control de Calidad
[
3301 Inspeceddn Inicial
3302 Revisidn Acabados

TOTALES

Comentandios del Responsable:

Real Presupuesto Variaciones
1,913 1,830 { 83] 0
4,270 3,920 { 350) 1
1,830 1,680 { 150) J
] A WE) v
NP,
3

~
—

DistnibuciOn: Ondginat, Jefe {mediato,

1°. Copia, Contadon

2*, Copia, Responsable ™



CTA. DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A. CEDULA #16

INFORME OE RESPONSABILIDAD Nivel: 4o,

AREA No. 3301 RESPONSABLE: M. CONTRERAS Mes: 12

DEPARTAMENTO: INSPECCION INTCIAL ' Afo: 1983

Costos y Gastos Controlables Acumulativo (miles de pesos)

No, de | Nombres de Aneas o Asigna-

Aeas | cifn de funciones Real Presupuesto Variacdiones
Revisddn de Ensamble 4,210 3,920 (350} 1

TOTALES 4|270 3,920 350 1

Comentarios del Responsable:

Dlstaibucifn: Original, Jefe imeddato 1*. Copla, Contadon 2'. Copla, Responsable o



CIA, DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.
INFORME DE RESPONSABILIDAD

AREA No. 3302 RESPONSABLE: A, CRUZ
DEPARTAMENTO: INSPECCION FINAL

Costos y Gastos Controlables

No. de | Nombres de Areas o Asigna-
Areas |cifn de funcéones

Rev.isifn Acabado

TOTALES

Comentanios def Responsable:

07

4o.
12
1983
Acumulativo (miles de pesos)
Real Presupuesto Variaclones
1,830 1,680 (150}
1,830 1,680 150

DLstnibucddn: Ordiginal, Jefe Anmediato

1°.Copia, Contador

2°. Copia, Responsable

-
—
L~



CIA, DE

TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.

INFORME DE RESPONSABILIDAD
AREA No. 3400 RESPONSABLE: C. BASSO
DEPARTAMENTO: COMPRAS

Costos y Gastos Controfablos

No, de
Mea

Nombres de Areas o Asigm-
edbn de funciones:

CEDULA #18

Compras

Comentarios del Responsable:

TOTALES

Nivel: 3o.
Mes: 12
Aflo: 1983
Acumibativo (miles de pesos)
Reat Presupuesto Variaciones
1,437 1,373 (64)
§ 1,437 1,373 [64)

Distribucifn: Onlginal, Jede Lmediato

1°, Copia, Contadon

2°, Copia, Responsable

-—
~N
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D] ELABORACION DE LA CONCILTACION ENTRE LOS COSTOS DEL

AREA DE PRODUCCION ¥ EL COSTO DE VENTAS.

Este reporte financiero que se consddigna en La cédula No. 19-
persigue La finalidad de establecer econtacto entre el Estado
de Costo de Produccidn y Ventas y el Informe de Redponsabdls
dad ded 20. ndvel correspondiente al drea 3000 Produceibn --
{eédula 9), o fin de deteaminar que no quedd ninguna partida

de cosos o gasios controlables fucra del Informe de Respon-
sabilidad,



CIA., DE TRANSFORMACION SAN-GAR, S.A.
CONCTLIACION ENTRE LOS COSTOS DEL AREA
DE PRODUCCION ¥ EL COSTO DE VENTAS POR

EL EJERCICIO TERMINADO AL 31-X11-83
{Mikes de Pesos)

Imnme de Responsabilidad def
Primer Nivel:
Mea 3000.- Produceidn (Cédutla #9)

Estado de Costo de Producedfn y Costo
de Ventas

Costos y Gastos Controlables:

Matenda Prima Directa

Mano de Obra Directa Controlable

Gastos de dabricacifin Controlables
Total de Gastos y Costos Contnolables

Costos y Gastos No Controfables:

Gastos de Fabricacifn no Controlables

Diferencia entre Los Inventarios Ind-
cdaf y Final de Productos Teminados

Costo de Ventas Segdn Estado de Costos -
de Producedfn y Ventas

REAL

54,870,00
25,160.00

11,250.00
91,220.00

1,547,00

(13,000.00)

RANIINS

122

CEDULA 419

PRESUPUEST(

§8,853,00

52,500.00
25,600.00

10,753.00
88,853.00

1,547.,00

{16,000.00)

L4.400,20,
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E) ELABORACION DE LA CONCILIACION DEL INFORME DE RESPONSABI
LIDAD DEL PRIMER NIVEL CON EL ESTADO DE RESULTADOS.

Este estado pretende conciliar el total de operaciones con--
signadas en el Informe de Responsdabilidad del Primer Nivel,-
cédufa No. 8, con Los codtos y gastos del Estado de Resulta-
dos, a f4in de que el total de Codtos y Gastos controlables -
de toda La empresa queden comprendidos en el Informe y que,-
sumados de Lo costos y gastos no controlables, sea el resul
tado, el mismo que se asdenta en el Estado de Resultados.

Se persdigue pues, "checar" o cuadrar cifras. En este aparia
do es donde hacen contacto La Contabilidad General y La Con-
tabilidad porn Areas de Responsabilidad. (ver cédula No. 20).



CIA. DE TRANSFORMACTON SAN-GAR, S.A,

CONCILIACION DEL INFORME DE RESPONSABILIDAD
DEL PRIMER NIVEL CON EL ESTADO DE RESULTADOS

AL 31-D1C-83
{MiLes de pesos)

Informe de Responsabilidad Primen Nivel

(Ceduta No. 8)

COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES:

Atrea No. 0100 Direccifn General
Area No, 1000 Mercadotecnia
Area No. 2000 Finanzas

Area No, 3000 Produceibn

Mea No, 4000 Refaciones Industrinfes

SUMA

Costos y Gastos No Controlablos:

Gastos de Fabricacdfn
Gastos de Venin
Gastos de Administracidn
SUMA
Total de Gastos y Costo Tnewnnddos

ESTADO DE RESULTADOS
Costo de Ventas

Difenencia entre Inventardo Iniedal y

Final de productos Terminados
Gastos de Operacibn

GASTOS DE OPERACTON

Gastos de Venta

Gastos de Administracibn

Total de Costod y Gastos Incurridos

REAL

2,360, 00
10,110,00
10,022, 00
91, 220,00

4,357, 00

118, 069,00

!,547,00
1,190,00

2,380.00
5 117,00

123,186,00

79,767.00

13,000, 00
91,767.00

11,300,00

19,119.00
123,186,00

W et st
kst
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CEDULA ¥ 20

PRESUPUEST(

2,643.00
8, 810,00
10,572,00
$8,853.00
4,405, 00

—t e
115, 283,00

1,547.00
1,190, 00

2,380,00
5,117.00

120,400,00

74,400.00

14,000, 00

90,400.00

10,000.00

20,000.00

120,400, 00
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CONCLUSTIONES:

La Contabifidad por Areas de Reéponsabilidad es, <nnega
blemente una parte de La LLamada Contabilidad Adméinis--
frativa al servin su informacdibn bdsicamenie para £a to
ma de decdsiones. Ademds constituye una téenica reduc-
Lora de cosios y gastos al apoyarse en predupuedtosd y -
codtos estdndan, medidas de eficiencia que prometen Lo~
gros positivos en La actividad y resultados de La ohga-
nizaceidn,

La implantacidn del sistema de Contabilidad por Areas -
de Redponsabilidad peamite, defdinin La edtructura ohga-
nizativa de La entidad al asignar responsabilidad y au~
toridad phecisa a cada una de Las personas que se en- -
cuentran al frente de grupos de trabajo, corrigdiendo fa
Llas en la distribucién de Labores, zonas de influencdia,
dispersidn de Labones, definicidn de funclones, etc.

EL hecho de propician que sean Los hesponsables de drea
a quienes pretende contiolar, Los que elaboren su pro--
pio presupucesto de gastos peamdite una actitud positiva-
haeia ef sistema, vence nresdidtenciad para su adopeibn y
facilita el contnol al ser cada responsable el mds inte
nesado en cumplin metas que el mismo se ha §ifado.

La configuracidn de La informacién que genera el sidte-
ma, al destacar aquellos aspectos importantes que e -~
han apartado de Lo planeado, peamiie La Leamada "admi--
nidtracibn porn excepeldn" o sea fLljar La atencién por -
Las personas indicadas en aquellod asuntos que merecen-
un mayon grado de importancia dadas sus discrepancias -
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con Lo planeade, no peadiendo tiempo excesdivo en aque--
(Los otrhos aspectod que se han desarrollfade dentre de -
Loy Limites prefijados.

Es muy convendiente que Los nesponsables de grupos de --
trabajo inteapreten Las desviaciones del dato real con-
el presupuesto al indican por eserito sus apreciaciones
dinigidas a su Jefe inmediato superionr, ya que peamite-
integhar un equipo administrativo que estd pendiente de
2a marcha de La Empresa desde todos Los niveles y acti-
vidades <{ncluso desde La formulacibn del presupuesto.

EL sistema infdoamative de La Contabifidad por Areas de-
Responsabitidad, peamite ubdicar con extremada precisidn
Las dreas problema y aquellas que estdn promoviendo La-
eficiencia facilitando de esta manera La determinacibn-
de Las causas negativas, ayudando a La toma de declsdo-
nes para du resolucibn.

La contabilidad ha mostrado una capacddad de avance, --
adecuada a Las necesidades de La modeana Administracibn
de Las Organizaciones, al proporeionar elementos Lnfoxn-
mativos que van con el tiempo hacdia adefante, peamitien
do f4far Los objetivos cfaramente y controlar su Logro,
es el caso de Los presupuestos y su aplicacibn a £a Con
tabilidad por Areas de Redpondabilidad,

Mediante ef s.istema que es La Contabifidad por Areas de
Responsabilidad, La profesidn contable muedtra su preo-
cupacidn porque La informacidn generada sea de interés-
para un mayok ndmero de gente dentro de La organizacidn
y sobre todo, sea dtil pana el RLogre de Los objeddvos -
sdeccionales y personales,
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La panticipacién de Los afectados por el sistema en La-
elaboracidn de Las bases en que descansa {predupuesdtos)
iy posteriormente en La interpretacifn y evaluaecdibn de -
2os 4infoimes de nesponsabilidad, propicia una actitud -
sana del penrsdonal hacia el sdistema de controf, hrecono--
cifndose asL, que sin La colaboracibn del elemento huma
no, cualquier distema por bueno que sea no funcionard -
plenamente.

Las teonlas modernas de La organdizacdibn, han adicionade
al objetivo fibre de obtener cada vez mayored utilida--
des, otnos de La misma Aimportancda, tales como La dun--
eifn social de fa empresa y La salisfaceibn de Los dinte
neses de Los miembros que £a integran (Lrabajadores - -
principafmente}, de Lal manera que Los sislemas para me
din el desempedio como es el caso de La Contabifidad pox
Areas de Responsabilidad, tengan dingufar importancia,-
ya que La infoaxmacdifn acerca de ede desempedo peamiiind
establecer Las recompensas ¢ incentivos al perdonal, --
asd como conocer su grado de participacidén en Los obje-
tivod generales,
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