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INTRODUCCION

En la. actualidad es dificil relaciona.r las diferentes —— '
kactividades de una Organizaoién con el alcance de sus objetivos
totales; todo esto ocasionado por la gran cantidad de transac-—
¢tones y su interaccidén gue presentan un obstdculo para la - -
coordinacién y control, esto inclusive no permite un pleno reco

nocimiento de los méritos y respomsabilidades individuales.

Hoy en dfa es una necesidad imperante dividir las respon
esabilidades de la organizacidn y distribuirlas en los diferen—-

tes nivelee de la eetructura orgdnica.

Por consiguiente, la Contabilided Administrative viene a
“ocupar un lugar importantisimo dentro de la Moderna Administra-

oi&n, ya q_ué su dindmica informacién se pone 8l servicio de las

- Organizaciones con la finalidad de darle mds facilidad a sus ac Sl

,Li‘.:ividadea de" Planeac:l6n, COntnol ¥ Toma de Dec:lsiones. i

Asimismo, 1la Gontgbilidad Administrativa ,iriene, 8 revo].u-} A
" g¢ionar a la Contabilidad Tradicional, dado que la informacidén -

proporcionada por dsta deja de ser bdsicamente’ histérica, parn_




dar mds atenciones & proyecciones futuras, todo esto debido a
que las funciones esenciales de los ejecutivos enstdn compreﬁ-

didas dentro de la Planeacidn.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una de
las técnicas fundementeles de la Contabilidad Administrativa__

¥y un factor determinante en e desarrollo futuro de la miema,

Ahora bien, la Contabilidad por Areas de Responsabili-
dad cada vez esatd siendo ampliamente aceptada como un.eficaz_

instrumento en el proceso de toma de decisionés.

Teniendo en cuenta que como concepto de la Mo&erna,Ad-
ministracién de negocios la Contabilidad por Areas de Respon-
sabilidad‘tiene 1a finalidad de otorgaf los elementos- necepa-
rios e indispensablea a 18 alta gerencin: pnrn 1legar al punto
da mﬁxima utilidad ° minima pérdida, asi como facilitan () per'
miten 1a adminiatracién por dasviacidn, separar laa partidas;
controlables ¥y no controlablea e identificar 109 coatoe con -
los e;ecutivoe o empleados que 1os autorizan, pox lo cua1~ae_
desprende que la COntabzlidad por Areas de Responaabilidad -
implica el contar con el personal idéneo lo suficientemente -

responsable, que'pueda fijar sus propios objétivoe-y métas,'-



ya que es donde la Administracidn por Objetivos tiene especial
aplicacién, ya que propicia la totel participacidén del perso——
nal, 1o cual fomenterd le eficiencia de.operacidén en la Organi

zacidn.

Ya pasando al'contenido de esta investigacidn en el -~
indice se especifican los temas tratados as? como puntos esen—

ciales evocados en este estndio.

Este trabajo de investigacién gque someto a le considera
cidén del Jjurado que se designe, tiene la intencidén de seguir -
ahondando sobre este interesante tema, dado que son pocos los_
esiudiosos gque se han avocado a la tarea de gegnir investigan~
do ¥ eacrihir'con mayor profundidad sobre el mismo, por lo ~ -
cusl espero que esta sencilla investigacidn, sea en algo Wtil_
a todas mquellas personAas que lo lleguen a ﬁene:,entrg;sus ga—’

nos.




CAPITULO I

DESARROLLO Y EVOLUCION DE LA CONTABILIUDAD.,
1e¢7e~ Antecedentes de la Contabilidade.

Adn cuando histéricamente no puede definirse o determinar
se el momento en que aparecid la Contabilidad, se puede gdecir
que é&stn aparece deade los tiempos mds remotos de la humanidad,
como consecuencia de la necesidad que el hombre ha tenido de__

llevar la cuenta de los recursos de gue diapone.

Por otra parte es 1nnegéble, que la existencia de esta --
siempre ha eatoado ligada al desarrollo del comercio, pues ante
todo a las person:.s dedicadas a esa actividad les interesaba -

_.saber ai-habian ganado o‘péfdidd'y cuanto.

‘ Por lo tanto la Contabilided no se desarrolla ‘de un dafa - ;
ylpara otro, ‘eg entonces, el resultado de una evolucién larga ° y :
‘Tgradual, pero ‘a pesar de todo, pueden precisarae clertaB for—~  ,
  mas que en su época, marcaron interesantes pasos en el desarro‘

1lo de 1la Contabilidad como,sigue:

a).— En la antigliedsd, 1los asirios y fenicios llevaban la

Contabilidaed por medio-de un {ndice de e¢ontratos y -
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obligaciones en los archivos de los banqueros ya que
le recoleccidn de impuestos obligd a los causantes =

congervar pruebae de sus pagos, forma mucho mis aven

‘t'a;}ada Que la utilizada por griegoe y romanoa.

Los egipcios, griegos y romanos utilizaban una espe—
cie de dbaco, con piedras blancas y negras, para lle
var el registro de sus operaciones, las blancas co——
rreapondian al haber y las negras sl debe, lo ante—
rior hace suponer la existencia de unos registros en
los que al lado del nombre de la persona con la que_
sostenfan relaciones mercantiles. se anotase una ci~-

fra de blancas y otre de negras,

En Roma se encuentran testimonios ~ especificos e in-

controvertibles sobre la préctice contable; la mane-

‘ra m.Ia antiga de leigé.raoﬁdeage; la:'“:tunda’eiénn de -

‘Roma (753 &.c.), fue el "Noxua" qua tenfa como cause

L . un préatano de dinero.

El »""Nexu.qi”; fue aprobado en la "Ley Paectelia Papiriu®
en el afio 325 a.c., mediunte la inz_oripcién del nom—
bre del deudor y la mencidén de la contabilidad debi-

da (con su pleno comsentimiento), en el "codex",' del

‘acreedor para. oreaxr 1@\‘ obligacién a favor de éste.




Los Romanos escribfan dfa a dfa en una eapecie de —
borrador llamndo “"Adversaria®, sus ingresos y gastos,
- después todos loo mesmes los transcribfen & un regis—w
;»trb llevado con mis cuidado y que era el unico qQue -
conservaban, lo llamaben “Codex Tabulae™, en el que:
en un lado escribfen los ingresos “Acceptum® Y en e
otro los grstos "Expensum™; el “Codex Accepti et Ex-
pensi", reflejaba el estedo de la caja, todo.lo que_
"8nlia de elluzs figuraba en el "Bxpensum™ ¥ todo lo -

que entraba en el "Acceptum”.

. De lo anteriormente mencionado se podrie concluir —
gue la contubilidad romana llevaba cuenta y razdén de
10’5 movimientos tanto de numerario, como .de 188 = -
“cunntas corrientes; lom asientos realizados como cau

‘an"dejentas operacionea alglmaa vecee era.n dobles, -
',lzioﬁr'ae;aimples asientos aislndos "Accepta a Expensa" )

_‘en-el “Adversaria” o "Respond s on el "codex" Por o

"m_e”d'io";de estos aelentos lo- romanos 1lev
: toria‘ficl do su oaaa y cuentan con-ientes, ea de"ir
g de su patr;mon‘o, 1ol ‘cuales. podria.n tomarse ‘como lc

" tivos y pasivos,.

"¢)e= En 1a Edad Nedia, Italia y "Algmia ’:iﬁpi;s'i'grqn 18 -




obligacidén é los comerciantes de llevar libros, ya «—
con la misma forms que los actuales, puds segtin refig
Te He-yd en su “"Historia del Comercio", que en Hambur-
&0 ‘se ha encpntmdo un Iibro Mayor, 11eyado en 1419 -
por Antonio Fubger. Asimismo, en el siglo XV afio de_
1494 el padre Fray Lucae Pacciolo, esoribié un tratado
sobre la partida doble, cuya obra tituld “summa de
Arithmeticn, Geometria, Proportioni et Proportionali

ta%,

En esta cbra empieza & explicar detalladamente la im-
_portancin de los inventarios, después explica el “Me~
m§riule" 1ibro donde: se anotnn las tre.ﬁaaéoiones en
‘orden eronolégico con un completo detalle de la natu-
raleza de laa mismas, & eate 1ibro no ‘se.le da mucha_
'mportancin debido & que los emplaados tienen acceso_
.~ m el; en aeguida oe refiere al “Giomle" diciendo. —
'que todas las operaciones: sexrdn’ registradaa para. . sue__
.k;efectos de ‘credito y 4débito, toda.~trsnaacc16n en mon_q-
: da extrun;jera serd convertida a monoda venenia.na El
- mnyor se denomina "Quaderno® y lleva un frndice alfabe
tico que facilita J.a localizacidén de l1la cuenta desea—
dno. Debido a las diversae cluses de monedas fracoio-

nnrias hubiese' de ahf el’ uso deninco columnag Apara_
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cada cuenta se usaba une pdgina, o sea doe hojes uni
das por el centro, 109 débitos iban en la hoaa de la

S izquierda ¥ los créditos en la hoja de 13 ‘derecha

Ia Contabilidad para poder llenar su funcidén informativa_
siendo une actividad econdémica, continué su desarrollo con el
establecimiento de escuelus; en primer lugar lzo genovesa y 1la
florentina, posteriormente la veneciana, que es3 sin dude la ——
que desarrolld la técnica mde perfeccionada de su €época y que_
s8irvié de paute a la Iey que hoy ge sigue aplicando.

Se afirma que él primer Contaedor Profesional, fue Domenicq_
Manzoni; el cual fué maestro de caligrafis, dbaéo.y,contnbiliddd.
En Alemﬁnia, public& una obra eapecializada en contabilidéd' dd-
cha obra incluye un. Juego de libros llevados - por partlda doble,
fen que se eaempllfica 10 tratado tedric.mente, introdu;o la lei
fiaidn del traba;o al “Memoriale"; al subdividirlo en varios di=. -

.fagrupaban operaciones de la miama naturaleza, pudlendo"’

ser operados cada uno de elloa por separado, para después traepa
sar todos ellos a uno aolo, Manzoni es el primer teorizante de -
las cuentas, a las cuales divide en v;vas (vive ) y muertas (mor-
te), es decir, las. primerus abiertas a bienes personales y les -

segundas a bienes que _no fuesen'personales.




En 1551 se ordend en Espafia, gque la Contabilidad.delica -
se llevarsa por partida doble. Por otra parte actumlmente en to
dag las legislaciones se ha iﬁpuegto‘al comerciante la obliga—
!cidn'de lievar libros ¥y no solo eso, &ino que en la mayoria que
corresponde al gistema frdances, se les dice cumles. No asi en_
las legislaciones inglesas y suiza. La razdén principal del es-—
tablecimiento de esa obligacidn puede encontrarse en lo siguien
te.

1.- E1 carécter publico que presente la contabilidad mer—-—
'cantil como medio de. impedir el abuso del crédito y es
mo prueba de ciertos actos.y contratos .que sin ella no

de jarian rastro de existencia.

c 24 Para que en caso de quiebra, sea fnctible distinguir —_'

1ento.-~

: A pesar de todo, por regla general, los cédigoa del COmer-

‘.¢io se’ han encontrado ntrasados frente a 1os nuevos procedlmlen )

tos, précticae comerciales, gistemas de contabilidad,‘etc.; -
. por lo Que mda que una obligacidn establecidg por las leyes, -
la contabilidad ha surgido de la necesidnd que las empresas tie
nen de obtener informacién por medio de ella, la administracion
de une empresa estard en mejor situacidn para tomar desiciones_

¥y conocer la_posiciGn en que. se encuentra frente a las déméu'ég
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presas o personas-cbn quién trata.

En México, se crea la carrers de Contador dé GQmsrcio, en
el afio de 1905, dos afios mds tarde Fernando Diez Barroso, a —-—
quién consideramos el padre de la carrera, sustenta y aprueba_
el primer examen profesional para obtener el titulo de Contaw—
dor Piblico. En el afic de 1917, se funda la Asociacidn de Con
tadores Publicos Titulados, fecha que coincide con la crea- —
cién del Instituto Americano de Contadores en Estados Unidos.-—
En 1921, se edito en 'México‘nn libro basado en el método de =
ensefiar- la contabilidad a partir del Balance General, béjo~1oa

auapicios del maestro Arnold Harmony.
1.2.--Concepto y Definicidén de Contabilidad:

Desde'el unta de vista eneral uede'tomarse’como~mu o
-3 y P .

completn la definlcién que de contabilidnd formuld el Comi:é .
“-Fsobre terminologia del Instituto Amaricano de Contadorea y quef

e lq letra dioe?

"Es el arte de registrar, clasificar y resumir de manera
significativa y en términos monetarios, operaciones que son en

parte al menos, de caricter financiero, asi como de interpretar

los resultados obienidos“.




11

De la anterior definicidn se desprende que actualmente la
Contabilidad se encuentra ligada al desarrollo de las Finunzns
particularmente a ‘la monedas, puesto que -es el medio habitual =

de expresién de esas operaciones,

La idea que se tiene actualmente de Contabilidad ge dege-
cribe como la medicidn de datos financieros y econdmicos para_
producir informncién que responda s las interrogantes de quie-

nes decidan_la marcha de una Empresa.

Ahora bien, podemos definir la Contabilidad como: "Una ——. '
técnica que se utiliza para producir sistemdtica y estrusiural
mente 1nformﬁc16n cuantitafiva, expresada en unidades moneté——
riss, de las transacciones que realiza una Entided Econdmigs -
de ciertos eventos ecpnémicos identificables y cuantificab19e;
que lo afectan, con el .6bjéto de facilitar a los diversos ip-

~teresados, el tomar decisiones en relacidn con dioha Entidad_

: Econémica (Inatituxo beicano de COntadorea Pﬁblicoa, A.,c ).

Podemos decir que la definicién de Contabilidad, parte —
de que es una técnica con principlos. y reglas particulares gue

establecen guias de accidn.

El C. P. Arturo. Elizondo Lépez define a la. Contabilldad de

.la 815u13nte maneras
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"Es la rame de la Contaduria que sistematiza, valin, pro-
cesa, evalﬁa e informa sobre transacciones financieras que -~-

celebran las Entidades Econdmicas".

En esta definicidén se toma & la Contablilidad como parte -

de la Contaduria, la cual persigue dos objetivossx

1.~ Obtencién de Informacién Financiera.

2.~ Dar un sello de Confiabilidad a dicha informacidn.

E]l primero de los objetivos persigue aportar los elemenﬁos
de julicio en. la toma de decisiones, a la vez que ejerce un con-

trol sobre sus recursos.

1.3.- Importancia y Necesidades de la Oontabilidad,i

El ser humano aie@pre ‘ha tenido la necesjdad dei,aliaegareé,
informacién sobrse, los reouieos Quﬁ pqaée, tanto‘paia decidiz_'
au futuro, como paré tener un control. Su propdésito, eé enton
ces, el de producir informacién gque. responde a las intérrogan—
tes de la administracidén de la Empresa en su toma de decisio——

nes.

"A le Contabilidad incumbe suministrar los informes que -
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se refieren a un negocio en cuanto a su situncidén y desenvolvi
miento. Poxr medio de las cuentas se deseribe la historia co--~
mercial de una empresa, su misidén fundamentsl consiste en dar_ -
a conocer el resultado de las operaciones remlizadas. Lsta in
formacidon es susceptible de condensarse y reunirse cuanto con-
venga a pesar de que el historial co?pleto de cualgquier nego--—
cio, lleve consige una multitud de transacciones con gren ciumuy
lo de detalles. El sistema contable y su orientacidén en gene-—
ral tienden principalmente & la obtencidén y recopilacidn de to
dos los datos para confeccionar un resumen que permitn rnali—-
zar el resultado de las operaciones llevadas a cabo durzante el

ejercicio econémico*. (Roy B. Kester).

La Contabilided tiene la mision fundemental de satisfacer
por medio de la informacidén financiera necesidades concretas -
de las Entidades, como la orientacidén para la toma de declsio-,
nes y el control. Ia primera de ellas se satiaface con, los -
elementos de juicio que: proporciona 1a Oontabilidad, por medlo
de 1= informaoidn financiera y la segunda cuando se eaerce i
gilancia sobre los recursos, es decir, la informacidén financig
ra que emite la Contabilidad nos indica 1la cuantificacién de_
los recursos y de las operaciones réalizadaa por la Entidad. -
Dichos datos nos informan del comportamiento de los recursos -
que nos posibilita a efectuar una vigilancia sobre el patrimo

nio y un andlisis de los resultados de operacidn,
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De acuerdo al campo de accidén y & la importancia de la in
formac16n que proporcionn, 8e le ha dividido a la Contabilidnd

en dos grandes ramas:

a).— Contabilidad Financiera.y

b).- Contabilidad Administrativa.

Ia Contabilidad Financiera, también conocida como Contabi-
l1idad Formalistea, Histérica o Tradicional, consiste en el regis
tro, clmsificacién y resumen de 1lss opefaciones realizadss por
una Empresa, para informar versz y oportunamente sobre dichns -
transacciones., En otros tiempos se le definia como "El arte de
llevar los libros de contabiiidad" idea que en la actuolidad -
'_,es obsolete; sus caracteristicas principales son:

i

-~ Es ﬁna'oyiigacién"1levar1a; 1a Ley lo establece.
- Esnta baaadq en Principios Contables.

— BSu informacién es histérica y valuada en términos mone

tarlos.

‘= Rinde informacién a personas ejenes a la Entidad Eco--
némica.
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~ Su informascidén abarca todos los anspectos de la Entidnd.

Ahora bien haste el momento s6lo se han hecho mencidén de la
Contabilidad Financiera y es importante sefinlor que estz com- -
prensién no tiene nada gque wver eon la que resulta del andlisis_
e interpretacién de los Estados Financieros y el criterio inter
pretativo, se empieza a tocar en terrenos de la Contabilidad —-

Administrativa y a manejar técnicas que pertenccen a la mismn.

Por todo lo anterior se puede afirmar que la Contebilidad_
Financiera carece de alastlcidad, refinsmientos, interpretacio-

nes adicionales suficientes para sefialar senderos a seguir.

. La Contabilldad Adminlstratlva, 1lamasda tamblén. Contabili
dad Dinamica, ‘Decisional o de. Alternativas, es un nuevo enfoque
. dado e la Contabilidad con el objeto de proporcionar a 1a admi-
. nietracién de 1a Empresa 1nformacién dinémicn ¥y preciea parn -
Bus finee internos de planeacidn ¥ control. Entre_suskcarncte—

risticae podemos citar lae sigulentes:

- Proporcionar informacién interna, o sea que estd al —-
servicio de la Administracién para la toma de. decisio-—

nes .
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~ Dicha informacién se basa en reglas internas y es depar

tamental.

-~ .Es opcional, dependiendo de las metas trazadas por la -

Empresa,

— Su informacidén estd basada en presupuestos, ya que com-
para lo planeado con lo ocurrido para determinar desvig

cicnes,

~ Estudia las relaciones humanas con el objeto de satisfm

cer las necesidades del individuo que participa.

— Da informacidén sobre estimaciones de transacciones futu
ras y la informacidén no siempre se vallia en términos —

monetarios.

~ ' Hace uso de.tdcnicas y modelos;matemdticos para selag—-

_cionar la opcidn més dtil.
Dentro de esta Contabilidad se enmarca la Contebilidad por
Aress de Responsabilidad, la que constituye una téenice fundn--

mental para que la Administracion logre sus objetivos,

Tanto la Contabilidad Financiera y la Administrativa no ——




e
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son dos contabilidades independientes uns de otra; mds blién -~

son dos fases que integran una sola contebilidad.
1.4.~ Objetivos de la Contabilidad.
La Contabilidad tiene como objetivo fundamental el deg

=~ "Producir informacién indispensable pora la administra
cidén y desarrollo del Sisteme Econdmico gque conforme_
la Organizacién", (Boletin A~I de Principios de Con-
tabilidad - I.M.C.P.).

De este objetivo se desprenden objetivos inmediatos que —-

son los giguientes:

- Conocer la naturaleza de la Entidad Econdmica, para ——

“implantar un sistema de informacidén adecuado.

. = ‘Cuantificar las transacciones de la Entidad en unida--

'des monetarias.
- Registrar adecusdamente las operacionea de la Empresa,

= Elaborar de manera veraz y confinble 1a informscidn fi

nanciera.
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~  Evaluar e interpretar la informacidn financiera.

3

~ Comunicar oportunamente la informacidn finenciera.

Asimismo 81 la Contabilidad cumple los objetivos menciona
dos enteriormente, la edministracidén de cualquier Empresa Ten—
dréd una herramienta sadecuads para tomar las decisiones méds ~ -

acordes con sus objetivos y desarrollo.
1+.5.= Proceso Contable,

Se entiende como Proceso Contable al medio por el cual los
datos de las operaciones de una Empresa se convierten en infor—
macién finenciera. Este proceso‘nace de la necesidad de esta—
blecer una serie de actividades relacionndas entre si que lle——
van al cumplimiento del cbjetivo fundamental de la Contabilidad,

kestd ea,»obtener_iniqrmacién financiéra.

" El Proceso Confable'consta-de“cinoo—efapag d@evson~lag:si—‘
guientes: - k ‘ ' Tl Ee
~ Sistematizacidén
- Valuacidn

-~ Procesamiento
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- BEvaluacién
- Informacién

Ahora bién pasaremos g dar una breve explicacién de cada -

une de las etapas del Proceso COntable:
~ Sistematizacién

Es la etapa inicial del proceso contable, que establece -~
el sistema de informacidén financiera mds acorde con las necesi~
dades de la Entidad. Paraklograr siptematizar a la Contabiii-
dad es indispensable organizer a todos sus elementos para garan

tizar una obtencidn adecuada de informacidén.

Para el establecimiento de un adecuado sietems de informa-

" eidn es necssario considerar los siguilentes puntos:

a).~ Seleccionar el sistema de informmcién..
b).~ Disefiar el sistema de informacidn.

c).~ Instalacidén de dicho sistema de informacidén.
a).~ Seleccidén del sistemn de informacidn.

Consiste en elegir los métodos y procedimiento mds - — -
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idgneos para la Empresa, se debe de considerar varios factores
como son la actividad de la Entidad, su marco legal, su ejerci-
¢io contable, sus politicas de operacidn, sur organigrama, sus_
recursos y fuentes y sus departamentos para elegir los procedi-
nientos §ue procesan la informacidén, gue pueda sSer manual, elec
tromecdnico o electrdénico segiin los requerimientos de la Empre—

88 .
b).- Disefio del sistema de informacidn.

Seleccionando el sistema de informacidén de acuerdo con las
necaesidades de la Empresa, se procede a disefiar el sistema ele—
gido tomando en consideracidén el catdlogo de cuentgs, gufia de -
'prOceeamiento, diagramas de flujo, documenios fuentes y tipo de

informes.
0).~ Inastalacién del sistems de informacién.

’Una,ieéléstablecido elvsietemé aeﬁﬁrocede a Bsu instalé- —_—
dién. Estb implica que el sistema diselado se debe aprobar, se
deben adquirir los recursos aasteriales y humanos paras el funcig
namiento del sistema y la capecitacidn y eﬁtrenamiento del per-
sonal. Ko leidando la revisidn permanente del sistema a fin -

de mantenerlo actualizado. : .
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-  Valuacidn,

En esta etapa se realiza le cuantificacidén monetorin de
los derechos y obligaciones que adquiefe la Empresa en su desg
rrollo; es decir se valuan las transacciones que dardn origen_

a la informacidén financiera.

Para realizar la valuacién se toma como base la moneda gue
constituye un instrumento de cambio entre Entidades Econdmicas,
es conveniente mencionar que el Inatituto Mexicano de Contado——
res Pdblicos, A. C., a travds de éu Comisién de Principlos de_
Contebilidad. Ha dictado Reglas de Valuacidn en une serie de -
Boletines sobre Principios de Contabilidad, que sirvan de guia

a lag empresas en la valuscién de suas recursos y obligaciones,

- Procesamiento.

Es . la etapa del proceso contable‘que elabora propiémente-

,1a51ﬁformaci6n financiera, ee decir capta, clesifica, registra

¥ sintetiza los datos de las operaciohes;realizadas en -la Enti-

dad para emitir finalmente los Estados Financieros.

La captacidén debe realizarse por medio de documentos fuen-

te, ¥y para clasificar los datos se utiliza el catdlogo de = -
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cuentas eatablecido, segun las caracteristicas de la operacién,
posteriormente se registran .y calculan los datoz2 en los libros_
¥y registros de la Entidad y se procede a la sintesis de ‘los Eg

tados Financieros.
- Evaluncién.

En esta etapa se califica el efecto de los operaciones ce-
lebradas por la Entidad, es decir, se aprecia el resultado obte
nido, con la realizacidn de las transacciones sobre el impacto_

en la situacién financiera.

La svaluacién no puede ser realizada si la informreidn i
nanciers no es comparada con situaciones planeadas para detec-—
tar desviaciones. Para cumplir de una manera completa esta ~
fase, se tiene gue hacer uso del andlisis financiero y de la -

interpretacién de. los Estados Financieros. -

Este andlisis consiste en aepafar los elementos de un Estz
do Financiero con el objeto de examinarlo criticamente y obte-—
ner elementos de Juicio pare interpretar correctamente la situa
cién financiera y los resultados de operacién. Se determinan -
Bituaciones de rentabilidad, apalancamientc finsnciero, ligui-

dez, eto.
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Existen diversos métodos de andlisis fTinoneciero como el -
de diferencies, de presupuesitos, razones simples y otros, enca

minados & dicho - andlisis.

La interpretacidn de los Estados Finnncieros es la conclu
8ién a 1la cual se llega después de haber analizado y estudiado
los mismos, debe ser una opinién profesional, la cual debe in-

cluir las medidas correctivas en el caso de serxr necesarias.
- Informacién.

Es la Ultima etapa del proceso contable, la cual se encay

ga de la difusién de la informacién financiera obtenida como -

_resuliado de las etapas anteriores. El informe debe contener_

ung serie de dntos como una intrbduccién, la opinidén profesio-

. nal y recomendaciones, los Estados Financieros y los anexos ne

7'; _cesarios pera informar adecuadamente  sobre la Entidad.

Es . importante-que los informes tengan una. presentacidn ——
adecuada y se difunda por los medios de comunicacién necesarios

mas convenientes.
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CAPITULO 2

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

2.1.~ Conceptunlizacién y definicién.

Ia Administracidén puede considerarse tan antigua como el
hombre mismo. Ya que nace desde el momento mismo en que Be --
inicia la convivencie entre dos personas, mismas que al buscar
satinsfacer sus necesidades, lo hacen con la mira inmediata  de
lograr ésta a través del me joramiento de una sexrie de funcio--
nes que soles no podrian realizar, 0 bien, que lograrfian m#és -
imperfectamente, por 1lo que se hace palpable la necesidad de -

administrax.

En 1a actualidad para que exista un buen funcionamiento_ .
‘;de une entidad e neceeario que se utilice de une manera deter

'minante la ciencie de la administracidn.

Adn en estos fiempos existe una incorrecte 1nterpréta— -
cidén de lo gue en rTealidad ea la Adminietracidn, ya& que no con
eiste en extender un Estado Financiero, dar drdenes o manejar
gentes sin ton ni son, la Administracidén es algo mds, en un ~-

sentidolmés prdctico podemos decir que es el obtener resultados
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positivos a travéds de grupos humanos. (Agrstin Reyes Ponce).

Asimiomo, se he discutido de que s8i la Administracidn es
una tdécnica o una ciencia, pero considerando que sus principa-
les elementos (Planeacidén, Organizacién, Integracidn, Direc— -
cién y Control), estdn involuorasdos en el con@epto de ciencia,

se le considera como tal.

Asimismo, podriamosbconaiderar a la administracién como_
un arte, ya que, proporciona’un conjunto de reglas para hacer_
métodos, procedimientos y sistemas técniccs, o proporciona los
instrumentos de esta naturaleza, que habrdn de servir al diri-

~gente en su actuacidn.

Existen diversas definiciones acerca de 1o que es Admi—-
’»nistracién por ejemplos

a).— El profesor Agustin Reyes Ponce, define a la Admiu-
nistracién como; "El conjunto sistemdtico de re- -
glas para lograr la mdxima eficiencia en las formns’

de estructurar y manejar un Organismo Social®.

b)e~ George Terry manifiesta: "“Administrar es lograr un
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objetivo predeterminedo mediamnte el esfuerzo ajeno".

¢).- Koontz y O'Donnell consideran a la Administracidn -
como: "La Direccidén de un organismo soclal y Bu = =
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en -

la habilidad de conducir & sus integrantes®,

Es indudable que la Administracidén parsa lograr éxito ne-
cesita auxiliarse de otras ciencias como: la Psicologia, Econo
mia, Derecho, Sociologf{a y otras. Inicialmente la Administra—
cidn 86lo era utilizada en las Entidades privadas, mds adelan-
te el Estado capta su utilidad y la toma para sf, teniendo re-—
sultados muy satisfactorios; ddndole origen a la Administra- -
cidén Piiblica.

PFinalmente de lo expresado anteriormente podriamos deri-
var que le Administracién se A& donde quiera‘qua‘exisfé un Or-
n'gan;smo Social, aundue.légicamehté.séé nds necesaria cuanto ma
yor y gés compledo'éaa'éstea | : 4

2.2.= Importancia y Caracteristicas.

Podriamos considerar como base de la Administracién, a ~
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la Unidn Moral de los hombres que en forma sistemdtica y coor—

dinada cooperan para lograr un fin comdn.

Le Administracidn sélo se concibe en grupos sociales, el_
hombre al buscar establecer y alcanzar ciertos objetivos, se -
ve obligeda a mprovechar a sgruparse en sociedades por su inca

pacidad en'el logro de muchos fines,

Ahora bien, es importante hacer uso de ld investigacién -
rara lograr desarrollar la sistematizacién de cada uno de los_
individuos de la sociedad, organizando y aprovechando el'trabg
jo de esos hombres adecuandolo para cada uno e indicédndole 1la
labor a desarrollar, de los cuales habrd algunos mejores gque —
otros, lo gque indica gue entre las formas de coordinar las per
sonas y las cosas que forman una empresa, y precisamente en ra
zén a la menera en que se les‘coordine, se obtendré»mayor o me

nor eficiencia, o sea, méiximo beneficic con el minimo esfuerzo.

"« Asimismo, sq'puede deoir que de la manera como se estruc—
ture y maneje una empresa, deberd estar sujeta & la Ley de 1la

méxima eficiencia.

Si realizamos un andlisis objetivo nos encontramos de -~ -
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inmediato que quidn realiza por si mismo una funcidn no merece
ser llamado administrador, pero desde el momento en gue delega
en otros elementos humanos determinadas funciones, sienpre que
estes funciones se realicen en un Organismo Social, dirigiendo

y coordinando lo gque ‘los demds reélizan, comienza & recibir el

nombre de administrador.

Pare que a una persons se le considere administrador de-
be tener cualidades para coordinar a todos los elementos de —-—
una Empresa, en la forms mds eficiente, dicha coordinacidn im-—
plica el ordenamiento armonioso y simultdneo de varias cosas,-—
por lo tantoj debemos considerar que hay diferentes tipos de =
persongs y diversos mediocs orientados a la consecusidén de un -
fin determinado.

La forma para agruparlos, estructurarlos, coabinarios y_
ordenarlos, estd. sujeta a reglas y técnicas y de ean coordina—

eidn depende la eficiencia de los resultadoa.

Por todo lo anterior, la importancia de la Administra— —
oidn radica en que facilita el idéneo funcionamiento de cuple-
quier Empresa, ya que prcporciona las herramientes neceparias_

--para la 4ptima combinacidén de los Recursos Humanos, Materiales
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tividad.
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gque ge poseen para poder llegar a la mdxima produc-—

Concluyendo gque el éxito de un orgnnismo nocinl de——

pende directa o inmediatamente, de su buena administracidn, y

s86lo a través de ésta; de los elementos materiales, humanos y

técnicos, con gue ese organismo cuenta.

Entre las principales caracteristicas de la Administra--

cidén encontramos les sigulentes:

a)o-

b)a—

c)e~

Es une ciencie, pués contiene sus propios princi-—
pios de naturaleza universal y debidamente sistema~

tizados.
Su aplicecidén es universal, ya que todas las Empre-—
sas necesitan de une debida administraoidn pars pow-

der'desarrollarsé.

Sus elementos deben proveer todo-lo necesario para

: plg#ea: los objetivos y metas.

d) [ 2ad

e)em

Trate de aprovechar al méxime lop recursos materia-

les y humanos disponibles. -

Desarrolla e integra y trata de‘conservar.de manera
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continua los recursos humanos y materisles y los en
camina & la consecusidn de un objetivo predeterming

. do.

f).- Encarga las actividades a la ejecucidn eficiente de

los planes,

g).~ Compara los resultados obtenidos con lo planeado y

corrige posibles desviaciones.

Asimismc, para considerarse un buen administrador, éste_

generalmente debe de realizar las Bigﬁientesvfuncionesz

Tener habilidad para el establecimiento de objetivos_

operativoa para la realidad socio—econdmica de las or.

vganizaciones donde desempeﬂa su trabajo.

5"Técnicas.- Aquellas relativas al logro de rasultadoa

‘dentro de funciones determinadaa como ventae, produc-

' oidn, finanzes, etc.

Dirececidn de gxupos humanos.- Cuya labor serd ia‘de -
encauzar e integrar & sus subordinados a la realiza-
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cidn de sus actividudes, por medioc de la motivacidn,-

para hacerlos responsables,

-~ Disefio de Relaciones Organizacionales de autoridad y
comunicacidén.- Para que las egtructuras que disefie ——
sean operativas de acuerdo & los recursos de las orga

nizaciones y/o lus habilidudes de sus integrantes.

2.3.~ Proceso Administrativo.

Para que un individuo sea considerado como un verdadero_
ejecutivo, necesita lograr una productividad del grupo que di-
rige, y para ello invariablemente necesita hacer uso de los ~—-
elementos o funciones de la administracidén, dichos elementos -
conforme el Proceso Administrativo; son as{ mismo las sefiales_
que distinguen a un jefe de otro que no lo es. ‘
Eiiéten varios criterios para'diatinguir_j separar 1&; -_
elementos de la Administracidn, siendo uno de los mds aéépta——
dos el sigulente:

a). Planeacidn

b)se Organizacién
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¢). Integracidén
d). Direccién y

e). Control.

Esta Separacién de los elementos de la Administracidén es
\inicamente para efectos ya gque en la realidad todo se va desa-
rrollando simultdneamente, es decir, mientras se planea, tam--—
bién se organiza, integra, dirige y controla. Ahora bién para
tener una mejor comprensidén, pasaremos a dar una breve explica

cidén de cada una de las fases que lo integran.

Plancacidn.

'La Planeacidn consiste en seleccidén y relacidn de hechos,
as{ como la formulacién de las actividades pnopﬁestaé,Que se .
cree sean necééarias pabavlograr resultados relévantee y péra_
lo cusl se deberd conmiderar lo siguiente: ' o .

~  La Direccién debe estar conciente de qué espera.

-~  Ios planes deben ger flexibles, concisos y entendibles,

. . .
~ Los planes deben mantenerae actualizados.
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-~ E8 necesario gque todos los miembros aedainistrativos —

cooperen en su formacidén.

la Planescién debe realizarse todos los dfas, Sin ella_

no habrd nade gue organizar, integrar, dirigir y controlar.

Para conseguir una adecuada pleneacidén se debe de consi-

derar lo sigulente:
~ Determinar los objetivos o metas que se desemn lograr.
=~ Eveluar la situacidn para su consecusidn.

- Considerar curscs posSibles de accidén acordes con los

recursos disponibles.

.rLa'Planeacién incluye el uso de politicas y procedimien—
tos, porque con ellos se logra la reglizadién adecuada del _

trabajo como sigue:

~ - Politicas.~ Formulacién de politicas puesto que ayu
F + ! .
dan a determinar lo que debe hacerse, con objeto de -

efectuar un trabajo.
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Procedimientos.- Un procedimiento es otra especie de
plan, Be ocups de escogsr y poner en prdctica un cur-
so especifico de aoceibn, de acuerdo con la politica -

establecida.

El factor tiempo puede considerarse como‘esencial en la_

realizacién de un plan. Ya que nos d4 la pauta si el trabajo_

debe desarrollarse & corto ¢ largo plazo.

La Planeacidén es importente porque:

Realiza actividades en forms ordennda y con un' propé-
Bito.

Se disminuye a un grgdo mfximo el enfoque y ejecusidn
del trabajo.. '

. = Ayuda a minimizer los costos y estabiliza a la Entided.

= 'Reduce al minimo el trabajo no productivo.

Por la planeacidén, los resultados deseados se conser—

van claramente en la mente en todo momento.
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Normalmente la cantidad de planes gue regqulers unae Enti-
dad excede de la capacidad de sus dirigentes, de ahf que en el
proceso de planeseidén deben participar numerosos funcionariosj;
se aconseja la elaboracién de planes para cada proyecto, ésto_
en virtud de gue no se conoce el futuro y es ldgico que exis—-
tirdn correcciones, asi ei no llegara a funcionar el primer —-

plen se utilizaria el segundo.
Lo puntos a observar en la elaboracidén de un plan son:

- Entender la naturaleza del problema logrando su correg

ta interpretacidn.
- Recopillar informacidn involucrada en el problema.
~ Apdlisis, clegificecién y evaluscién de la informacidn.
- Formulacidén de premisas de blanéacién.
- Formu;acién de- planes alternativos.
- Eleccidn del plan.

= Ordenacidén y coordinacién de les actividades é realizar

del plan seleccionado.
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- Vigilancia continua del plan propuesto.

Los principios bdsicos generales que rigen a la planeg-—-—

¢ién son los siguientes:

1.~ Precisidén.~ Se rigen acciones concretas, 108 planes

no deben ser vagos.

2.~ Plexibilidad.~ Se refiere a la habilidad para cambiar,
que se introduce & los planes.

3.~ Unidad.- Los planes deben ser formulados de tal manera
que exista unb por actividad y todos deben eqtar inte-~

&rados en un plan general,

Es necesario tomar en cuenta las posibles reacciones de

la gente y por ello es necesario la estretegia de planeaéidh.'
A.~ Objetivos.- Lo que se desea alcanzar.
B.- Politicas.~- Indican lo gue debe hacerse.

C.~ Procedimientos ¢ métodoa de trabajo.— Quién es el -

responassble 'y porqué.
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D.,~ Programas.- Proporcionan un diagrama de las accio-~

nes que se emprenderdn y cudndo.

Objetivos.

Son las metas o fines a alcanzar, ya sean en general o -~
por actividades, departamentoa o secciones. En ellos estd ~ -
plasmado el pensamiento de los principales directivos, general

mente ase buscan tres tipos de objetivos:
-~ Social: Haclae empleados, comunidad y Estado.

~ Econdmico: Hacia la Entided, inversionistas y acreedo-

res.,

— Servicio: Haecia los consumidores © USUATi0B.

Los'objefivos pueden considersrese a corto yvlaréb piazoi‘

— ' Corto plazo, cuando son de un afio o menos (operaciona

les).

-~ Iargo plazo, cuando implican m&s de un afio (estratégl

cos)e



38
"Politicas.

Son los criterios gue tienen por objeto orientar la ac—~
cién, dejando a los jefes, campo para las desiciones gque les -~
corresponde tomar; sirven para ello, para formular, interpre--
tar o suplir normas concretas, deben estar por escrito y su di

fugién y revisidén debe ser periddica.
Procedimientos. -

Son aquellos gque seflalan la secuencia cronoldégica mids -—-
_eficiente para la obtencién de los mejores resultados en cada_
.funcidén de lm empresa, indican "cudndo® yA"cémo", han de ejecu’

tarse laa_actividadea y quiéhea son los responsables. Los pro
Tcedimientoa‘son planes en ‘el sentido de que establecen un métg

do habitual en el manejo de las actividades futuras, son verds

' ;Edé£a§'guias paiav;a aceidn, ya gue detallan le manera exacta‘-

én la que_una‘actiiidad debd dessrrbilarae, al igual que lag =
politicas, deben estar plasmados por escrito y gréficamente, -

adends gque deben de someterse a revisiones periddicas.

Programag .

Son aguellos planes en lop que no éolamenta ee fijan los
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objetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente -
el tlempo requerido para sw realizacidén, estdn en funcidn de_:
los elementos, dinero y tiem@o, y se apoyan en objetivos, poli
ticas y procedimientos; se les conoce como presupuestos y los_
hay Financieros y No; son a corto o largo plazo y deben ser =—-—

congruentes entre si.

Los programas también pueden ser generales y particularers,
segun lo gue se refiere a toda une entidnd, o a un deportamen—

to en particular.

El presupuesto de ventas debe mer el plen central, ya ——

que de ahi se derivan todos los demés.

Organizacién. .

Organizacién’ee la estructura técnica de las relaeionés_
‘que deben existir entre las funciones, hiveles ¥y actividades —
dé los elementos materiales y humanos de un organismo social,-
con el fin de lograr su mdxima eficiencia dentro de los objeti
vos seflalados (Agustin Reyes Ponce).

8i se analiza la definicién se puede llegar a la conclu

8idén de que la organizacidén es el método que regula la accidn

con fines de eficiencia.
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Ahora bien, la estructura orgdnica de una Empresa debe -
quedar objetivizada en su organigrama o grdfica de orgeniza- -

.cién. En ella gueda plasmasdo lo siguiente:

-~ Principales puestos

-~ Principales canales de comunicacidén
= Principales canales de mando

-~ Niveles Jerérduicos y

- Principales dreas o unidades de Organizacidn.

~ En toda Estructura Organizacional debe existir un Manual
de Organizacién que contenga las descripciones de los puestos_

-que existen.
Con asﬁo\la Organizecidn busca la éptima combinacidn’del

~ser humano con los siateméa ¥ equipo para'aségurar el éxito; y'

Be apoya en los siguientes principios.

1.~ Delimitacién de las actividades bdsicas generales,

2.~ Existencia de lineas de comunicacidn y de autoridad_

perfectamente definidos.
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3.~ Descripcidn del puesto que contenga campo de accidn,-

instructive y reglamento de labores.

4.~ Clasificacidén de la autoridad y responsabilidad del
puesto, asimismo, el conjunto de objetivos verifica-

bles.

La Organizacidén para lograr sus objetivos, requiere de -
una serie de recursos, que administrados correctamente, le per

mitirdn alcanzar sus objetivos,dichos recursos son:;

Los Recursos Humenog que son el elemento esencial que =
coordina y combina la Organizacidn, su integracidn se realiza__
por medio del reclutemiento, seleccidén, contratacidén, entrena-

miento, capacitacién y desarrollo.

Entre algunas paracteriéticas de este tipo de reéuraos -

 encontramos que:
- ,No‘pueﬁen-aer propiedéd de” la organizaecidn.

~ E1 conocimiento, la habilidad y la experiencia, efc., son -

parte del patrimonio personal.
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-~ Implican una disposicidén voluntaria de la persona.
A

- No existe la esclavitud.

1,08 Recursos Materiales, son todas laa inversiones de la
Empresa y se rapresentan en el Activo Total y son obtenidos por

aportaciones de inversionistas ¥ por los acreedores,

Aguf quedan comprendidos el dinero, instalaciones fiBji-—-
cas, la maquingria, los muebles, matexrias primas, etc.

Loa Recursos Técnicos son los sistemas de operacidn uti-
lizados en la Empresa, repregentados en organigramas, instruc-
tivos, manuales, sistemas de contabilidad y formatos de papele

ria.

Ia Divisidén del trabajo es de orden natural, es un ele—~
. mento esencial de’la Organizacidn, ya que tiene como objetivo_
11§gar a producir nds y mejor con el minimo esfuerzo del traba
Jador;;cuidando no llegar & una super eepecializacidn., Es éog
veniente que el empleado 86élo reciba S6rdenes de un solo jefe.-
La divisidén del trabajo es el resultado natural de la limita=—~
cidn humana, ya que es imposible, por muy capaz gue sea; abar-

que todo.
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Es importante que a cada nivel jerdrquico se le msigne -
tanto su responsabilidad como autoridad, para lograr con esto_
un justo equilibrio, pués seria injusto tener responseabilidad__
8in tener sutoridad lo cusl cauvsaria trastornos a la Organiza-—

cién,

Ahora bien, como en toda Empresa existen tres funciones_
bdsicas, produccién, ventas y finanzas, éstas deben llevarse o
desarrollarse por medio de unidades orgdnicas; que tendrédn sus

niveles jerdrquicos, en la realizacidn de las funciones.

Existen tres tipos principales de sistemns de organizge-
cidn los cuales representan los medios técnicos con los que se

realiza la organizacidén y son los siguientes:

-~ Organizacién Lineal o Militer. En esta forma de orgag
'nizacidn, la facultad de‘dirigif todas 1as operscio—-
nes de uie empresa se concentran en une sola7peréona_
‘que fuéden ger el gerente o bien el mismo propieta— -
rio, tiene la forma estructural mds sencilla, ya gque_
es8 el esqueleto a partir del cual se puede construir_
une organizacidén mds compleja a medida que sea necesg

rio, aunque entre sus desventajas tenemos; que carece
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de los beneficiosa de especializacidén y facilita la ar
_bitrariédgd ¥a que cada jefe_considera su puesato como
Bu,prbpiédad. adem#s de la dificultad de que un'solb;

jefe domine todos los aspectos que debe coordinar.

Organizacidén Funcionel. En este tipo de orgenizacidn
a cada persona se le asigne el menor mimero de tareas
distintas, permitiendo una mayor especializacién de -
los responsables del trabajo; lo cuarl da uns mayor «—
eficiencia y existe la posibilidad de dividir el tra-
"bajo en varios blogues méé simplés y cada especlalis-—
ta ejerce su autoridad. Entre sus desventajas se pue
den encontrar que es d;ficil definir la autoridad y -
responsabilidad de cada jefe, ya que existe,unardupig
- cidad .de mgnddxy;con-eilo se perdia_tétalmente lag -

'iineas de réapohsabiliddd,‘»reduoiendo la 1nicigtiva.

fOrganizecién Lineal-staff. En este tipo de organiza- :

cidn ge trasmite la autoridad y reaponsabilidad me~ ~
diante un solo jefe para:cada funci6n; y esta autori-
dad de linea recibe asesoramiento y servicilos técni——

-co8 especializados para cada funcidn,

‘En eate tipo de organizacidén se trata de aprovechar -
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los beneficios y evitar les desventajas de los tipos de orgnni

zacidn anteriores, en 1a actualidad es el mio utilizndo, prin-

. c;palmente por lasa grandes organizaciones.

Pars desarrollar una correcta Organizacidén debemos:

1.~

Formulacidn y fijacidn de objetivos, politicas y pla-
nes de apoyo.
Identificaeidn y clasificecidn de las actividades ne-

cesarims para lograr éstos.

Agrupacidén de estas actividades de acuerdo a 108 Rem-

cursos Materiales, TécnicoaAy Husanos disponibles.

Delegar la autorided necesaria al peraonal.

Integracién de’ estas agrupaoionea en forma horizontal ’

y vartical, mediante relacionss de’ autoridad ¥ flujos‘_‘

de informacién.

Integracidén.

Se puede decir que la organizacidn comprende~el‘1ogro de
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eficiencia por parte de los empleados, gue- trabajen como 8i —-
fueran uno solo. Pero por otra parte, es importante, sepurar_
las sctividades que se realizan ¥ por otra, es indispensable -

unirlas pera dar la significecidn de un todo.

Este paso de separar y unir requiere de un andlisis que -

se denomina como Integraciédn.

La funcidn de integracidn se refiere a la tarea de llevnr
los puestos de la estructura de una organimacidn, de manern —-
que la empresa pueda ser operada en forma competente, en el —-

presente y en el futuro.

El objetivo principal de esta funcién es hacer de la Enti

dad una verdadera unidad gue puede verse desde distintos angu-

165 como unac:
A).— Unidad Normativa.

Loa objetivos deben dar sentido al trabajo, debidamente -
jerarquizados y significa también que las politices gene-
rales.y especificas orientan a todos los componentes del_
grupo. En Resumen, la integracién debe contemplar los ob

jetivos, politicas, procedimientos y programas y eu - -—-
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correcta estructuracién para con ello, lograr uns verdade

ra unidad normativa de criterios.

B).-

C)a-

Unided Psicolégica.

Trata gque dentro de la Organizacidn sc promuevan, conozcan
Yy se acepten las condiciones de trabnjo y con ello, 1ng —-—
reglas normntivas, es decir; se debe unir la voluntad de -

los componentes del grupo.
Unidad Socioldgica.

Tratar que dentro de la Orgenizacidén exista un plan de tra-
bajo tan analitico en lo individunl, pero que »pl elevarlo -
al grupo'dé por resultado un equipo humnno gque: se dirise -

hucia 1a consecucidén de un: fin comin.

La integracién propicia el funcionamiento de la Entidad, ——
comprende el suministro de los elementos naturales para de—
sarrollo, asi cbmo todo lo relacionado al personal, debe ——
crear un ambiente agradable para unir todos los recursos ——
disponibles y lograr los objetivos planeados mediante una -
adecuada dotacidén de los elementos para buscar su desarro=-—

Jlo.
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De todo esto, resulta evidente gque la integracidén es un -
proceso complejo, lo cual no significa que sea sgistemdtico, -~
" Por el contrario, la integracién es una formo cistemdtica de ~

administrar recursos humanos. Concluyendo que la Integracidn

e8 la creacidn real de le QOrganizacidn.

Direccidn.

Podriamos considerar a la Direccidén como el proceso de ——
influir sobre las personas para que intenten en formp volunta-

ris y entusiasta lograr las metas de la orgunizacién.

La Direccidén debe estar basada en la comprensidn de lo -—
gque motiva a lap persopas y de 1o que lea ocasiona satisfaccidn

al contribuir al logro de sus metas_y ellas forman parte de 1ia

Organizacién.

Existenydiversas definiciones sobre este elemento,‘unds ;
lo llaman “actumcién®, otros "ejecucién", Koonts y o!Dor;nell'_
lo define como la funcidn de'guiar ¥ vigilar a los  subordina~—

de .

Por su parte, Terrydefine la."actumcidn",como "hacer gque_
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todos los miembros del grupo se propongan lograr el objetivo,-
de acuerdo con los planes de la'organizacidn, hecho por el je-

fe administrativo™.

Chester Barnad, considera la Direccidn como “el coordinar
loa esfuerzos esenciados de aguellos que integran el sistema -~

cooperativo".

Ante las definiciones anteriores la Direccidén puede defi-
nirse en términos de la totalided de las funciones desempefla—-

das por los ejecutivos como individuoa o como grupos.

Ahora bien, para gue la Direccidén tenga éxito se requiere

de:

-~ Relaciones Humanas

- Facultud de Mando

— Supervisién

-~ Comunicacién

-  Téecnica de 1a Decisidén y

~ Disciplina.
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Ias érdenes deben seguir los canales establecidos y deben

ser impersonales.

- Las Relaciones Humenas son la integracidén del elemento hu—
mano para €l mﬁ;imo aprovechamiento de su eficacia, es la
bage de la marcha de la organizacidn; en la que se debe ——
despertar el espiritu colectivo y tratar dé que sus satia-

facciones personales se logren.

- La Facultad de Mando es8 la actividad de dirigir a un grupo
para lograr una buena productividad de parte de los empleg
dos, esta actividad comprende todas las funciones de los -

subordinados ¥y el trabajo.

- E1l Supervisor debe dominar la actividad gque superviaa y'cg

nocer sobre las relaciones humenas.

- La Comunicacidén se le puede considerar como el sistema ner
vioso dentro de toda organizacién, ya que en todos los ele
mentos de la adminlstracién interviene la comunicacidn co=
Vmo factor 1ndispensable, ya gue depende de ella que todo -~
se comprenda Yy desarrolle como esté,rplaneado; la comunica

cidén es importante por gue:
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8).~ Todos los jefes deben informar y estar informadog -—-

acercea de las actividades a desarrollar y,

b).~ Todos los empleados deben recibir drdenss en sus fun

piones e informar sobre ellos.

La Técnica de la Deoisidn es fundamental en todo proceso -
administrativo, ya que ningin plan, ningin control o siste
ma de orgunizacidén tiene efecto, mientres no se toma una -~
decisidn, pueden ser el éxito o el fracaso de una Empresa;
pueden ser estratégicas cuando son de tal importancia y —-

tacticae cuando se pueden tomar inmediatamente.

Para poder tomar una decisidn el ejecutivo debe tener:
Experiencia
Capacidad de ;nélisis de loe hechos fe}aéiouados.

.Intuicidén y

Autoridad.

Para la toma decisiones se debe conaiderar lo siguiente:
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1,- Identificar con toda claridad el problema.

2.~ Planteamiento del problema.

3.- Localizacién de la informacidén necesaria pare poder -
decidir.

4 .~ Planteamiento de las diversas posibilidades de accidn

¥y ponderaxlas.

5.~ Eliminacidén de las diversas alternativas, de acuerdo_

con su valor prdctico decreciente.

6.— Deben tomarse todas las decisiones compleméentarias,-—-
y2 gque una decisidén nunca es neta o exclusiva, sino —
que, .con la decieidén principal van otras que la con--
cretan.

7.~ Establecimiento de un sisteman de control de res@ifé;;
. \i

dos ‘de las principales decisiones. = jf"

Cumpliendo con cada una de laa etapns antes menciqhadaé;-

ge tendrd la suficiente informacidén pars una adecuada Joma de

Decisiones.
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Control.

El control implica la medicidn y la correccidn de las ac-
tividades de los subordinados para cerciorarse de que los he——
chos van de acuerdo con los planes establecidos, y rige paré -
todo 1o que sucede en las operagiones de la Empresa, con el -
tnico fin del logro y aseguramiento de los objetivos de la mig

ma.
En otras palabras, el control consiste en:

1.~ Investigar que todo lo gue se eata desarro%lando se ~
lleve a cabo.
‘

2.~ Comparar los resultados con las especulaciones, lo —-

gque noa conducira a

3 e Aprobar-u deﬂaprobar-los‘resultados, aceptando. en es-

te Gltimo caso la accidén correctiva.

La esencie del control consiste en ayuder a la empresa y
al gerente s la obtencidn de los resultados planeados, asi —

se puede hablar de Control General h'g da Control por Area o De

partamentos.



El proceso bdsico de control, en cunljquier parte ue oe
halle y sin importar que es lo que se controle, implica 3 ety

pas:

1).— Determinacidn de normas;
2).—~ Mediacidén del desempefio con estas normes y

3).— Correccidn de las variaciones de normas y planes.

Ahora bien existe una gran variedad de tipos de sistemas__
de Control y se deberd escoger los gue vayan de acuerdo a las_

necesidades de la Organizacidn; asi por ejemplo podemos encon-

trar controles para:

A).~ Controles de Venta

B) .= Controles de Prbduccién

C)em Controles Financieros ¥y Ooﬁfables

D).— Controles ae la Calidad de la’ Adminiétéé.éidn

E).~ Controles Generales, etc.

El control presupone la existencia de una meta u objetivo,
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pués su objeto es cerciorarse de que los hechos vayan de acuer

do con los planes; los eleamentos principnles del control son:

1.~ S1i se desea una déptima productividod, el gerente se_

debe basar en los resultados.

2.- Un sistema mediante el cual se informe acerca del -

desarrollo de las actividades.

3.~ Ia interpretacidén y evaluacidén de los datos obteni--—
dos por el sistemn en donde se revele los punton -—
donde ocurren fallas y guién es responsable deellas
Y .

4 .- Aplicacidén de una sancidn correctiva.

Loe sistemas de Control deben tener las siguientes carac—

teristicas:
-~ Deben ser econdmicos (valer su costo).

— Deben estar actualizados (de acuerdo a las necesida——

des de la empresa).
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~ Deben mantener registrados sus objetivos.

— Deben ser fliexibles, en'pfeviaién de cualguier modifi-
cacién, en vista de cambios de los planes, circunstan

cigs imprevistas o fracasos definitivoa,
-~ Debe mostrar las responsabilidades y los resultados.

Es necesario aclarar que son los empleados y sus rendi-—-
mientos los gue ven sometidos al control y los problemas que -
surgen, ya que son el resultado de las reacciones humanas, E1
drea o departamento suele alcanzar un éptimo nivel de rendi- -
miento cuando el administrador.

Si se desea gque el sistema de contrel cumpla con su obje-—
~tivo, no s8élo debe ser adecuado desde el punto de vista téeni-
8O, gino gue también se debe administrar en forma atinada; - -
 cogpient1zandq el_péraonal acerca &el~beneficio y de la utili-

dad de un sistema de control.

Concluyendo: Que el Control sdlo se justificara si se co-
rrigen las posibles desviaciones de los pla-
nes, medignte une adecuada planeacidén, orga-—

nizacién, integracién y direccione.
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2.4.=- Administrecidén por Objetivos.

La Administracidn por Objetivos o Administracidn poxr Re~—
sultados nombre mds preciso porgue implica a una obligacidén y
cuantificacidn de un resultado, surge como une necesidad impe-
rante de la evolucién de la Administracidn, este sistema se ba
s8a principalmente en que cada elemento fije sus propios objeti
vos y controle sus resultados, es una nueva forme de ver a la_
administracion; en la que se encamina al ejecutivo & poner es-—
pecial atencién al elemento, planescidén y al control, no agre-—

ga nada nuevo, pero es mds eficiente.

El cambio a una Direccidén por Objetivos implica 1la cren--
cidn de un clime propicio y, Be-puede apreciar el proceso de -

cambio en las siguientes fases:

A).- Establecimiento de reuniones expiicutivas‘con‘los [
. mis altos Jjefes de la empresa para explicarles y con
vencerles del establecimiento de una Administracién“

por Objetivos, asi{ como su utilidad y beneficio.

B).~ En esta fase se hace una revisidn de los objetivos -
propuestos por cada jefe, los cuales deberdn ser - -
aprobados y por escrito, adends deben ser debidamon-
te encauzados al desarrollo de la Empresa .y deben ——

contar con el apoyo directivo.
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C).- En esta fase se hard una evaluacidén del rendimiento
de ceda uno de los jefes, de acuerdo a lo planeado_

en los objetivos.

Al término de estas fases, el progremn deberd estar ya en
operncidén; este tipo de Administracidén por Objetivos como sis~
temas, permite tanto al individuo como al grupo, obtener con =

mayor facilidmad sus objetives,

Las metas generales son el punto de partida en ia Admi~-
nistracién por Objetivos y los deben Tijar los mis altos nive-
les (Directores o Gerentes Generales, los propios Consejos de_
Administrecién), en base g dichus metas se fijan los fines de
las funciones bdsicas y lo8 objetivos de 1as unidades de servi

cio y apoyo.

Es de bastante importancia, que los objetivos sean espe--—
cificos pura cada nivel y el ejecutivo es el‘rééponsable de ~
oblener resultados y de discutir y controlar los objetivos de_
todos aguellos que le comunican directamente. Es decir todos_
los subordinndos deben comentar con su jefe lo9o objetivos para

llegar a un correcto plan de accidén y se puedan controlur.



59

En las conversaciones al jefe hard preguntae tales comoi-—-

"Esta trabajando asdecuadamente", " Qué problemas hemos tenido?"

Los objetivos que se fijen deben de reunir las siguientes

caracteristicas:

~ Los objetivos particulares deben ser congruentes con —

los generales.

- Cada jindividuo debe fijar sus objetivos o metas, por —
lo tanto cada uno es responsable de sus resultados.

»

- Todae las metas deben ser cuantificables.

- EX avance del trabajo para el logro de loB objetivos —

debe ravisarse en forma periodica.

- _ Ia Direccién General debe controlar por excepcidén; es
decir, debe recibvir sélo informes que contengan datos.

" para la toma de dﬁcisionea.

Para el control adecuado, la persona que lo ejerza debe -

conocer perfectamente e}l objetivo, ademfis debe ger informado -
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del avance y desarrollo de la actividad pars gque en un momento
determinado se tomen medidas correctivas. Entre las activida~

des que un Jjefe controle encontramoss

- Laas que el mismo realiza

-~ Las que realizan sus subordinados

- Las que realizan sus subordinados a través de otros.

-~ Las actividades continuas y rutinarias.

- las aotividades operacionales.

De todo lo anterior, podrfamos concluir, que la Adminis—~
tracidén por Objetivos no es ot;o tipo de Administracidn, sino

que es la misma eélq que con mayor atencidn en determinadas --

partes del Proceso Administrativo.

Existen diverses definiciones acerca de la Administracidn

poxr resultedos entre otras encontramos:

La definicidn que dan Koontz y O'Donnell es la siguiente;
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*Es un sistema por el cual, al principio de un perfiodo que se
pretende evaluar, superior y subordinado discuten los resulta-—
dos especificos que deben obtenerse en €1, mididndolos siempre

pe puedan.

George S. Odiorne, en su obra Mansgement by Objetives, la
define como "Un proceso por el cual, el superior y el subordi-
nado de una organizacidn, identifican conjuntamente sus fines_
comunes, definen cada une de las principales dreas de responsa
bilidad individual en términos de los resultados que se espe~—
rdn, y usan estms medidas como guias pars manejar la unided ¥

fijar la contribucidn de cada uno de los mismos™,

Por su parte Dale D. McConkey la define: ®Ea un enfoque_
para la planeacién y evaluacién administrativa, en el que se -
' establecen por cada jefe, metas’especifioas para cada afio, u -
otro perfodo de -tiempos, sobre la base de las metas qgé cadg =
uno de ellos debe lograr.para éﬁe los resultados totales de la

Empresa puedan realizarse™.

Despuée de ver este tipo de definiciones se puede concluir
que se necesita de participacidén de los jefes y subordinados pa
ra que se fijen y logren las metas u objetivos; y de la cuaht&f

ficacién para fijar los objetivos a alcanzar.
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La Administracidén por Objetivos se puede dividir en doo

etapas:

1.~ Fijacidn de objetivos con le mayor precisién, despuds

de investigaciones y andlisis necesarioes y

2.- En donde los objetivos que se fijaron se van svaluan-—

do dentro de sus logros.

En este tipo de Administracidn cada individuo serd respon
gable de la fijacidén de sus objetivos y en la consecusidén de -
los resultesdos; es decir, mientras mejores resultados se lo~ -
gren, de acuerdo a los objetivos, mayor desarrollo habrd en la

Empresa tanto en lo individual como en lo general.

Entre los beneficios de la Adminisiracidén por Resultados_

encontramos:
A).~- Para el empleado.
-~ ILe da a conocer lo gue se espera de é;.

~ ILe da mayor libertad de accidn
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Sus logros quedan registrados objetivamente.

e ayudan a comprender las causas de €1 pdr qué no se

logrdé un objetivo.

Da una idea de cdémo va el trabajo y cudl es la situa-

cidén particular en caso de promocioncs O ascensos.

El mismo va a estar de acuerdo en sus metas, pugs el -

mismo participdé en su fijacidn.

Para el que lo aplica.

Vincula a todos en la consecucidn del logzro de resulta—~

dos .

‘La calificacidn de sus subordinados es objetiva y jus-—

ta.
Conceantra su supervisidn en dreas clavea.

Recibe sugerencias realistaa para el desarrollo del —-

trabajo.
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~ Se comunice constantemente con sus subordinados.’

— Cumple con su funcidn primordial {ue es la obtencidn de

resultados.
Para la Empresa. !

~ Que todos los integrantes trabajen con'metas precisas

Y concretas.

~ Pacilita una mayor delegacidn de Autoridad y Responsabi

lidad.

= Fija responsabilidades por persona.

"= Permite el page de sueldos y salarios de acuerdo a la -

eficiencia.

. = Estimulae y facilita la formacidén de grupos dé trabajo.

-~ Es base del desarrollo de funciones.
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CAPITULO 3
CONTROL PRESUPUESTAL
3.1.- Conceptualizacidén y definicidn.

Los Presupuestos pueden considerarse gue siempre han exig
tido, ya gque el hombre siempre ha tenido en mente la idea de ~

presupuestar,

Mds no fue hasta el siglo XVII cuando en Inglaterra se em—
pezé a utilizar, lo cual comnstitufa un resumen gue incluia los_
gastos del afio anterior, asi como, planes de gastos pura el — -
periodo fiscul para el afio siguiente y un programa de impucstos

y.reccmendaciones de aplicacidn.

El objeto de estos "Presupﬁestos", era someterlo a conside
racién dé;iParlamahto para su adopcidén y controi. Asimismo, en
el afio de 1820 Francia y otros paises europeos adoptaron un pro
cedimiento de presupuesto con la finalidod de aplicarlo a 1a ba
s8e gubernamental; y un aflo mds tarde 1821, el gobierno de los -
Estados Unidos de Norteamérica implunta un sistema de presupues
tos muy rudimentario, para controlar sus gnstos. Hasiao este no
mento, la utilidad del piesupueato 86lo se da en las finanzas -

piblicas.
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Rdpidamente ¢s traspasado a las empresas mercantiles y —
ponderando bajo su aplicacién prdctica, con lo cual eméieza -
un crecimiento econdmico y con ¢l aparecen nuevas formme de oxr
ganizacidén; es cuando los presupuestos comienzan a tener una -
importancia tal que en la actualidad no se puede prescindir de

el.

Existen diversas definiciones acerca del término de presu

puestos entre las cuales nos encontrumos la de:

Theodore Lgng (manual del Contador de Gqstos), gque expre-—
sas “"Un presupuesto es primordialmente el esquema de un plan -
proyectado de accidn de una empresa, para un periodo de tiempo

definido™.

Fremgen M. James, define al presupuesto como: "Un plan -
integrador y coordinado, que se - expresa en términos financie—.
rog respecto a ;as qperaciones N2 recﬁrsos que forman parte de_
una empresa, para un pcricdo determinado, con el fin de lograr

los objetivos de la alta gerencia”.

El profesor Cristobal del Rio al referirse al presupuesto

da una moderna delimitacién de este diciendo: "Es la estimacidn
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.programads, en forme sistemdtica, de las condiciones de opera-
cidén y de los resultados a obtener pPor un organismo, en un pe-

riodo determinado".

De las definiciones enunciadas anteriormente se puede con

cluir lo siguiente:

a).~ Los presupuestos son, el instrumento gque permite a
}os ejecutivos de una empresa el poder comparar re-
sultados presupuestados con los reasles, interpretar
las diferentes variaciones heabidas con el objeto de
poder localizar las fallas que dieron origen a di--

chas variaciones y poder corregirlas.

b).~ Son una medida de eficiencia en la operacidén de la_

empresa.

€).~ 8Son los gue forman un elemento de planeaocién para -

estimar les operaciones a realizar en el futuro.

Para la elaboracién de los presupuestos en cualquier Empre
sa se deben tomer en consideracidn loe principios que a conti—-—

nuacién se mencionan:




Pronosticabilidad .-

Flexibilidad.-

Costeabilidad .-

Confiabllidad.-

Participacidén.-
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Que consiste en que los datos obtenidos

sean razonables y aceordes a la realidad.

Como el futuro no se puede conocer, es
légico que surgirdn variaciones y el -
presupuesto debe ser susceptible a te~--

ner varimciones o adptaciones. .

Los beneficios obtenidos por la utilizg
cidn de los presupuestos deben ser mayo
res & lo. invertido para ponerlo en mar-

che&.

Puara un buen funcionamiento de loa pfe-
supuestos es indispensable que se con-—-—
cientice al personal de su utilidad y -

los beneficios gue se obtendrdn de ellos.

Para la implantacién del presupuesto es
necesaria una adecuada capacitacidn del
personal para obtener una participacidn

efectiva.
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- Oportunidad.- Es importantisimo que cualguier tipo de
presupuesto sea aprobado con el tiempo_

suficiente, para poderlo implementar.
3.2.~ Clasificacidén del Presupuesto.

Existen distintas denominaciones del Presupuesto y cada_
Entidad 1o elabora de acuerdo & sus necesidades y caracteristi
cas, estos deben adaptarse a los objetivos y metas gque se per—
siguen; por lo mismo, la denominacién del presupuesto varia de
acuerdo a las caracteristicas de la organizacidén que los elabo
Ta. ‘

La clasificacidén de loa presupuestos me elabora de acuer
do & sus caracteristicas y aspectos Bobreealientés, la mds - -

usual es la siguiente:
a).- Por el tipo de empresas:

— Pgblicos: son los gue se realizan por los Gobiernos

y sus dependencias.

—~ Privados: son los utilizados por las Empresas parti-

culares.

b)e~ Por su contenidos
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- Principales: son presupuestos modulnres, o sea un - -

resumen de todos los presupuestos de la_

Empresa.

— Auxiliares: son presupuestos analiticos, derivados -

de los principales.

c)e— Por su forma:

-  Flexibles: . este tipo de presupueetob anticipan lasg -
variaciones gque pueden ocurrir y permiten
cierta elasticidad para 1loa posibles ajus

tes,

S fijoa: son aquellos cuya exactitud, ne pueden sufrir

‘modificacién alguna.
4d)e.~ Por su durecidn:

- A Corto Plazo: aquellos con duracidén de un afic o me~

nos.

= A Largo Pilazo: saguellos formuledos para utilizarse -
por mds de un afio.



€).~ Por la Téconica de Valuacidn:

- Estimedos: aguellos formulados sobre bases empfiri--
.cas, representan la probabilidad mds o -
menos razonable de que efectivamente su-—

ceéde lo planeado.

- Estandar: aquellos formulados sobre bases casi - -
cientificas, a diferencia de los anterio
res, represeantan los resultados gue sc -

deben obtener.
f).- Por su finslidad:

- “De Promocidn: son proyectos financieros y se estiman -

ingresos y egresoe del periodo.

-~ Por Programes: son basados on los gastos para el cum-—

plimiento de sus objetivos programados.

8).~- Maestro ¢ Tipo: es un presupuesto tipo que nos ayu-
da a shorrar tiempo, dinero y esfuerzo que no By~ -

fre veriaociones substanclales.
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Cabe mencionar que la clasificacidén anterior es sdlo con
el fin de presentar las diferentes caracteristicag de] presu—-
puesto, las cuales nos permiten ubicarloe dentro de uno o va--
rios tipos de clasificacidn, en virtud de gque sdélo se hace pa=-

ra efectos del estudio.
3.3.—- Objetivos de los Presupuestos.

Los obJjetivos principales del presupuesto son de Planea-

cidén, Organizacién, Coordinacidén, Direccién y Coatrol.

Asimismo, de la utilizacidén de los presupuestos se obtie
nen diversos objetivoas o metas que alcanzan a cubrir las nece-
sidades bdsicas de toda entidad, como a cpntinuacién 8e men-—-

cionas

a).~ .Se deben determihar los objetivos fundamentales de

‘cualquier organizacién.
b).~ Establecer los planes que nos llevardn a tales ob-

Jjetivos.

c).~ Separar y asignar los objetivos tento generales co-
mo particulares, al personél responsable &e su cum-

plimiento.
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d).~ Tratar de constituir un mecanismo que traduzes los
objetivos de la organizacién en términos operacio-

nales.

8)e.= Coordinar y controlar las acciones de las diversas

subunidades de la organizacién.

f}.— Establecer los dispositivos gue permitan medir 1la -
marcha de los planes y poder determinar las varin--

ciones ocurridas, para corregir deficiencius,

g)em Conatituir un elemento integrador de las activida—-

des y recursos del organismo.

En el desarrollo del presupuesto de una Entidad, debe — ——
existir una adecuéda coordinacién ante los supervisores de éate_
y cada una de las dreas, con loc cual se ird Cumpliendo'con todo_
¥ cada uno de 1lds objetivos establecidos; lo cuel repercutird y
dard como resultado una dtil aplicecidén del presupuesto. La Em—
presa podrd disponer entonces, de todas les ventajas en el uso -

del presupuesto para que su funcionamiento sea mds eficiente.

3.4.~ Ventajas y Limitaciones del Presupuesto.

Como todo, los presupuestos ofrecen ventajas y limitacio~

nes para cualquier organismo que loa utiliza.
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Ep por esto que la utilizacidn de los presupuestos daben
ofrecer mayores ventajas que limiteciones para la Empresa que
hece uso deellos, pués de otra manera no tendrd la debida uti

lidad.

Para obiener los frutos deseados, los presupuestos debe
rdn elaborarse con el mayor cuidado posible y ayuddndose de
todos los conocimientos de personus responsables y con la ex-

periencia necesaria para su realizacidn.

Entre las ventajas y limitaciones de los presupuestos -~

tenemos las siguientes:

a).~ Ayudan a conocer anticipadamente los hechos.

b).~ Auxilian en la Toma de Decisiones adecuada ¥y opor—

tunamente.

¢)e= Ayudan a evitar inversiones innecesarias y eroga-—-—

ciones indtilea .

d)e~ Ayudan a permitir une mejor disponibilidad de sus_

recursos.

e).=- Ayudan a coordinar sus principales operaciones do__

venta con la produccidn.
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f).- Ayuda a controlar sus desembolsos, ¥

&)e- Lo principal que ayuda a establecer pardmetros que

sirven para el futuro presupuesto.

Limitaciones:

a).,- Estdn basados en estimaciones y su exactitud de—-
pende del cuidado que se ponga al efectuar los in-

veatigaciones y eatudios necesarios.

b).~ El esperar de los presupuestbs‘més de los que ég-——

tos pueden ofrecer.

¢).~ Requiere de una complets comprensidén del elemento_
humeno, si éste no es concientizado de su utilidad,
posiblemente no se llevard e cabo su adecusda rea

lizacién, y

d).- E1 tiempo y costo para su realizacidén, no debe ser

superior m los beneficios gue se obtengan de ellos.

Estes limitaciones siempre debérdn ser tomadas en cuenta

en la elaboracién de los presupuestos, y se deberd tratar de -
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éubsanarlo_en:1a~mgdida'ée lo pqsible, y cumplir a 8i sus obje-

tivos.

3.5.~ Presupuestos por Areas de Responsabilidad.

En estos tiempos de inflacidén, es de reconocida utilidnd_
la elaboracidn del presupuesto. La combinacidn de los presu— —
puestos con la Contebilidad Responsabilizada dd mayor efectivi-—
dad al presupuésto, #oda vez que ambas técnicas se complementan

para lograr loe mejores resultados de control.

La efectividad gque se menciona se atribuye, entre otras —
razones, & que "Es condicién necesaria que quién habrd de respe
tar las’brovisiones,y prondsticos coﬁtgnidos en el preeupueato_
ha de ser el mismo que ha intervenido en su elaboracién y‘aﬁro—
‘.bado:expjééahenté suﬂ‘détallégﬁ. -D§ dfro modo!”impbniendgxheé«
ﬁas_yiéifrasvdifici;ﬁentg_éekconsegﬁi&é el ingigdiéﬁte fundéﬁég
tal del sistema de résponsébiliﬁﬁd;

En la elaboracién de un presupuesto por dreas de respon—-—

sabilided se deben considerar los.Bigﬁientes puntos:

8).~ La Direccidén de la Organizacién deberd estar conven

cida de la necesidad e importancia del presupuesto.
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La politica financiera deberd ser comprensible y —-—

precisa.

El periodo presupuestal deberd scer fijado previa—-—

mente.

Las normas del funcionammiento presupuestal tendrédn

que ser establecidas.

Se deberd designar al personal capaz y responsable,

en la elaboracidén y vigilancia del presupuesto.

Las cifras presupuestadas estardn en funcidén de = -

dreas de respbnsabilidad;

El sistema de contabilidad deberd proporcionar in—-

formacién veraszs, eficiente ¥ oportuna.

Las diferencias entre 16 presupuestado y 1o obteni-
do realmente, serdn determinados por cade drea, las
cuales serdn mencionados en su forma Ge responsabi-

lidad, para su estudio.

Se puede afirmar que le Contebilidad por Areas de Respon

sabilidad es "el resultado mde perfeccionado de un sistema —-=
presupuestaxrioh, .
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Ya gque en ests se puede apreciar las ventnjes tdcnicas =
de los presupuestos, esi como, la adicional bondad de estos --

otros aspectos.

Aunado a lo anterior los presupuestos representan o de--

terminan cifras de control, a las cuales, se ajustan todas las

decisiones que se tomen.

Los presupuestos bédsicamente su labor se concentra en —-
controlar; lo cual se realizerd efectuando comparaciones y de-
terminando desviaciones, ya sea de eficiencia o de ineficien--—
cia. Esto nos dard la base para conocer el :rea exacta donde_
no se eata cumpliendo con lo planeado, con el fin de llegar al
responsable, a fin de conocer y comentar las desviadiones, pa-~

ra decidir ias,medidéa correctivas.

‘fElfC.?.’César Calveo Langarica, 8l referizse al presupues
fo'dica:. “Eéfel éstudio y determinacidn antiéipéda dex monto_
de cade uno de los renglones que conformen los Estados Finan——
cieros'Principaleé,,mismoa que reflejan la éituacién finﬁnc;e—
ra de una entidad en un momento dado, o bien, por un periodo -

determinsdo.

Por su parte el C.P. Franciaco Perea en una acepceidén -~ -
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Ahora bidn, ee importante mencionar gue cusndo se lleve
a la préciica el presupuesto por Areas de Respounsabilidad se_
disponga de una organizacidn adecuada que se encargard de lle
varlo a cabo debidamente, dicho organiemo se denomine “Comitd
de Presupuestos™, el cual estard formado por ejecutivos de la

empreen, designando a uno de ellos como responaable directo.

Los Presupuesitos por Areas de Responsabilidad se elabo-
ran del nivel inferior hacia el nivel meyor, © sea, de la ba-
ge hacia el vértice, empezando desde el trabajedor mds modes-
to hasta el mde importante, con easte, los empleados gque intexr
vienen en su formulacidn aportando datos lmportantes de opera
cidén, independientemente de que se logrard darles motivacidn,
en virtud de que ge les héce participes del presupuesto; cong
ciendo entonces lcs objetivos Que la organizacidén persigue, y

sug metas particulares que puede lograr.

346~ QControl Presupuestal.

Se entiende como Control Presupuestal a la combinacidn -
de procediﬁiehtoa técnicos por medio de los cuaiés, determinan
 diferencias (aesﬁiabiones),'de-los Presupuestos contra lo rea-

lizado estudiando sus causas, para que a través de una adecuadn
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personal acerca del presupuesto comenta: "Es un plan de ac~ -
cién y motivacidén con enfoque a un periodo futuro, destinado a
controlar y reducir costos y a informar en té€rminos de respon-—
sabilidad individunl de la eficiencie operacional, en las -~ -~
dreas del negocio; es por 1o mismo un estandar de‘comparacién_
cuantitetivo entre lus operaciones realizadas y planeado con -

ayuda del responsable",

Como anteriormente se ha comentado, los presupuestos son

imprecindibles hoy en dfe.

En el momento en que lps cifrae presupuestadas sean re—-—
flejadas en los informes de responsabilidad yue se elaboren —-—
por cada drea, para ser comparados contra la realidad y detec~
tar desviaciones de los responsables y con ello, posteriormen—
te evaluar su actividad, en ese momenio se Jjustificard con me-—

dida de eficiencia.

E1 éxito de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad
deééansgré en gran medida, en los presupuestos, los cuales de-
berdn ser lo més realistas posibles, ademés se deben elaborar_
con ellos Estados Financieros presupuestndos, por el pericdo -

los cuales generalmente son anuales.
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Ahora bidn, es importante mencionar que cumndo se lieve
a la prdctica el presupuesto por Areas de Responsabilidad se__
disponga de una organizacidn adecunda que se encargard de lle
varlo a cabo debidamente, dichc organismo se denomina "Comité
de Presupuestos", el cual estard formado por ejecutivos de la

empressa, designando & uno de ellos como responsable directo.

los Presupuestos por Areas de Responsabilidad se elabo-
ran del nivel inferior hacia el nivel mayor, o sea, de la ba-
se hacia el vértice, empezando desde el trabajador mds modes—
to hasta el mds importante, con este, los empleados que intex
_vienen en su formulacidn aportando datos importantes de operg
cidén, independientemente de que se logrard darles .motivacidn,
en virtud de que ge les hace participes del presupuesto; cong
ciendo entonces 1los objetivos que la organizecidn persigue, y

sug metas particulares gue puede lograr.-
"3.6.,~ Control Fresupuestal.

Se entiende como Control Presupuestal a la combinacidén ~
de procedimientos técnicos por medio de los cuales, determinan
diferenciaa (desviaciones), de los Presupuestos contra lo reas-—

lizado estudiande sus causas, para gque a través de una adecuadn
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planeacidn, coordinacidn y control ininterrumpido, se mejoren
todas las funciones y operaciones de una Empresga, para el me-
Jor logro de las miemas (productividad y rendimiento), (C.P.-

César Calvo Langarica).

El proceso de elaboracidén de los presupuestos consta de_

las etapas siguientes:
A.,~ Eleccidén de los Periodos.

Generalmente el periodo de duracidn de un presupuesto es
de uno a dos afios, los cueles, se pueden fraccionar en -

estimaciones trimestrales, semestrales, segin sean las -

<

necesidades de la organizacidn. Al finalizax el periodo,
los presupuestos serdn revissdos para efectuar los ajus-

tes pertinentes.

Ahora bien, ya establecido el pericdo del preaupugéto, -
“aste se dividird en mesés, cada mes coﬁhtituye el perio-
- do bdsico para la comparacidén de lo real y lo presupues-

tado, y se propondrdn las medidas correctivas con ello -

la Adminiatracién hard del presupuesto un instrumento de

control,
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B.— Organizecidén para la preparacién de los Cresupuestos.

Asimismo, como anteriormente se menciond, para 1la elabo
racidén de los presupuestos se debe conastituir un "Cooi-
té de Presupuestos", integrado por elementon de 1a alln
gerencia, el cual vigilard su preparncidén. Dicho Comi
té fijard las partes generales a observar, y coordinard
la elaboracidén de los presupuestos por cada una de las_
unidades departamentales, para posteriormente, el presu
puesto final sea sometido a consideracidén del Director
General y del Consejo de Administracién para su aproba-

cidn.

Para el C.P., Francisco Peren, el responseble directo —
del presupuesto deberd ser el Contador o un ejecutivo -
que'depehda directamente de €1, para otros deberd ser -

el Gerente. Genéral.

Entre las principalee funciones que deberén desarrollar

encontramos las aiguientess

- Hacer un estudio del programa financiero del negocio
y formular el manual de instrucciones para integrar -

el Presupuesto por Areas de Responsabilidad.
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— Vigilar e informar sobre la prepurncidén del presupuento.

- Proporcionar datos itiles en la elnboracidn del prenu-

puesto,

-~ Revisar las cifras presupuestadas y presentarlss a 1la -

Direccidn para su aprobacidn.

- Controlar a cada una de las dreas para que cumplan su -

laboxr.
Mecdnica de los Presupuestos.

Una vez establecido el periodo presupuestal el "Comité de_
Presupuestos”, inicisrd la elaboracidn del presupuesto, —
boletinando a los integrantes de la organizacidn, que comu
niquen y presenten sus objetivos y expectativas, 1o cual —
denotard lab ventajas que ofrece una adecuada elabbraci&q_:

presupuestal.

Para lograr la méxima eficiencia se hard necesaria la - —-
coordinacidén e integracidn entre lues dreas componentes de_

la organizacidén, estableciendo fechas para la entrega de -
informacidn al comité.
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Se puede utilizar como auxiliar en el conirol de activida
des la implantacién de un sistema de redes de actividades
“ruta critica", la cual eyudard a determinar los puntos -

gue més requieren atencidén del "Comité de Presupuestos".
Control de Presupuestos.

Serd la principal funcidén del “Comité de Presupuestos", -
1n cual localizard y tratard de dar solucidn a las difi~-
cultadea que surjan, en un momento determinado y oportuno

para evitar mayores trastornos a la Orgsnizacidn.

Mds adelante se tratard al Control Presupuestal en forma_
mds detalleda, ya due constituye uno de los pilares del -

sistema presupuestal. .
Manual de Presupuestos.

Esta Manual tiene bastante parecido a los ménuaies a ins-
tructivos de Contabilidad, Orgenizacion, etc.,-lo cual es
indispensable, que se plasme por escrito las politicas, -~
métodons, operaciones y procedimientos de la empresa, lo
cual quiere decir que se establezca un manual apropiado a
las necesidades derla Organizacidén, que deberd contener -

lo siguiente:
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—~ Bases, objetivos y finalidades del plan presupuestnl, -

asignando responsabilidad a lod jefes de lasg dreas.

- Periodo Presupuestal y perioricidad de informes de ac-—

tuacidn.

- La organizacién de las dreas para el armoniocso desarro

1lo y administracidn del presupuesto.

- Instructivos y formatos necesarios para el desarrollo_

¥y control presupuestal.

Al Control Presupuestal se le considera actualmente como -
una técnice, con cuyos procedimientos y recursos auxilia a
' la Administracién en la planeacidn, coordinacidn ¥ control
de las operaciones y funciones de un organismo a través de
los presupuestos para lbgrar un 6btimo rendimiento de sus_

recursos con un minimo de esfuerzos.

La coordinacién se refiere a las actividades de los distintos
departumentos de la empresa, a través de la formulacidn de un__
plan adecuasdamente estructurado, cuyas partes forman una uni—- -

dad coherente e indivisible.
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Para lograr la ccordinacidn de las diversas actividades -
de la empresa, se debera elaborar una serie de presupuestos —-
para cada uno de los departamentos; dichos conjuntcs de presu-

puestos, constituird el sistema presupuestal de una organiza—-—

cién.

El profesor Cristobal del Rio dice: "Al hablar de Control
Presupuestal se estd indicando coordinacidén de las actividades_
de los diversos departamentos de la organizacidén, por medio de_
la estructuracidn de un plan, cuyas partes forman un conjunto -
coherente e indivisible en el que la omisidén de cualquiera de -

sus secciones afectaria el logro de 1los objetivos deseados".

Definiendo, asimismo, como Control Presupuestalral conjun—
>to de presupuesatos parciales, correspondientes a cuda una de -

-las actividades de una Organizacidn.

La Organizacidén que desee implantar un sistema de Controi
Presupuestal, deberd realizar un trabajo considerable y obser-
var glgunos principios de Administracién, sus resultados posi-
blemente no se aprecien de inmediato, Sino hasta la conclusidn

del perfiodo de un presupuesto,

Un método que nos auxilia en el estoblecimiento y opers——

cién del control presupuestal, es el siguiente:
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Planencidn, ya que toda accidén debe ser planeadn 10 -—-
cual se origina con el esatablecimiento detallado de -~
las etapas a ohservar ¢n la implontacidén.del sistemn -~
de control presupuestal, pura lo cual se realizard un_
eatudio preliminar, el cunl estard a cargo del Contra
lor, la cual es la persona iddénen, por contar con los_

antecedentes en cuanto & la empresa.

Dicho estudio preeliminar contemplard las diversas al-
ternativas a comentar con los interesados, y aun con -
el consejo de administracidén para los puntos a decidir

por este 1Wltimo. Asimismo, en este etapa se determing
rd el periodo de las estimaciones a realizar 108 cui-—-—
les incluyen el pronéstico de los resultados. Deben -
tomarse en cuenta las caracteristicas operacionsles y

humanas que integrah4a la Organizacidn.

El perifodo mencionado en el pdrrafo anterior puede - —
gquedar establecido a corto plazo cuundo sean estimmcip
nes a un afio o menos y a largo plazo aquelléa que exce

dan al afio.

Se deberd establecer si serd una  persona o .umn-comitd -



88

quién se encargue de le coordinncidn presupuestal, lo_
cual estard en funcidén de las necesidndes y caracteris

ticas particulares que se obsérvcn.

Se deberd realizar una labor de convencimiento a los =
diversos nivelea que participan e¢n el control presu-—-
puestal, en cuanto a los beneficios que se obtendrdn -

del sistema.

Es importante hacer un e¢studio previo a la implantacidn
del sistema, serd el de las politicas administrativos -
en vigor con el objeto de que se clasifiquen, comple- -
menten y comuniquen, a toda la orgnnizacién, patra ser -

observados por sus integrantes.

‘Se deberd hacer un andlisis de la autoridad Qué eJérz .

cada eaecutlvo la cual ayudard a detectar y prevenir 1a
duplicidad de funciones o fuga de responsabilid: d oo P
to traerd como beneficio a un esclarecimiento de la si-
tuacién organizacionnl y con ello determinard correcti-
vos que permitan un mejor funcionamiento de la emprean_

y del sistema de Control Presupuestal implantado.

S¢- deberd hacer una revisidén del sistema contable gque_




89

se ha estado utilizando con el dnico fin de detectar -

8i reiine los requisitos del control presupuestal.

—~ Hacer una observacion estadistica y econdmica para ver

81 es posible realizar las estimaciones.

~ Disefiar y estudiar los informes presentados que auxilig
ran al control presupuestal; verificar ai los ya exis—-
tentes son funcionales, se adoptan al sistema y 81 no -

1o son hacer el disefio de nuevos controles.

Entre las principales causas de fracaso del sistema presu—

puestario, se pueden mencionar algunas como son;

« Desconocimiento de la empresa.

~ Desconocimiento de los planeé ¥y politicas.

- Inadecuada administracidn, direccidén y vigilancia.
-~ Poca flexibilidad.

- Falta de cooperacidn.

-~ FPalta de apoyo directivo, etc.
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* Costos Estédndar

La industrie tiene en el costo estdndar un instrumento -
méds para medir la eficiencia de la operacidén. E1l costo estdn-—
dar indica lo que debe costar un articulo en base a la efi~ -
ciencia normal de una empresa, lo cual servird a su administra

cidén como método para unir a 1s Contabilidad con 1lg Ingenieria

Industrial.

Para la Implantacidén de un sistema de costos estdndar se

necesitaen estudios de:

- Materisles necesarios que se utilizardn en la produc-—
cién.

= Tiempos y movimientos de todos y cada una de las opg

raciones que se realizardn.

- Ingenieria Industrial acerca de las técnicas de pro-

duccidén y de la maquinaria utilizeda.

La Técnica de Costos Estdndar segin el profesor Cristdbal

del Rioc "Es la mds avanzada de las existentes, ya que girva de



instrumento de medicidn de eficiencia, porque su determinscidn

estd basada precisamente en la eficiencia del trabujo de la En

tidad Econdmica".

Los costos estdndar syudan a la planeacidén de las opera-
ciones y al control de los costos; por medioc de lm motivacidn_
de los empleados, descubriendo su actuacidn por encima y por -

debajo de los esthAndares establecidos y analizando sus varia--—

ciones personales.

los costos estdndar estén intimamente ligados con 1085 w-
preaupuestog, por la gencilla razdén de gue estos Bon los estu-
dios serios que aguellos requieren pars obtener medidas de - -
efjiciencia, Al grado gque pueden ser igusles y no pueden fun--
cionar independientemente debido a que los costos no Bon cop--—
tos predeterminados, pero los presupuestos cuando no utilizan
estdndares no pueden conducir a un verdaderoc aistemn de con~ ~
trol presupuestal y bajo tales condiciones el presupuesto gue-—
da en una poéicidn un tanto vulnerable y le medieidn de los rg

sultados reales serdan un tanto objetivos.

Con el uso de costos estdndar el presupuesto serd un re-~

sumen de estdndares btanto de ingresos como de gastos.
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Se puede decir que los costos estdndar son los costos —-
planeados de un articulo bajo condiciones ncorunles y/o nntieci-

padas de operacidn.
Los costos estdndar ee claasifican como sjgues

a}).- Costos Est:dnder Circulantes o Ideales.
Estos indican la meta & que hay que lleger, el ideal,
considerando gue existen alteraciones que modifiquen_
el estdndar, sefialado y gue de periodo en periocdo po-~
drdn corregirlo, en virtud de aclaraciones que Obli—-—

gan e variar el patrén establecido.
b).=- Costos Estdndar Bdsicos o Fijoas.

Estos representan metas por alcanzar en cbndiciones -

normales de producciéng sobre la base dé'eficiencig;

El éxito de un sistema de costos estdndar dependerd de la
confiabilided, exactitud y aceptacién de los estdnderes, y de-

be tenerse en cuenta.o certeza de gque se consideren todos los_
factores en su establecimiento, los estdndares mda efectivos -
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serdn establecidos por el departamento tdécnico o de ingenieria
industrial, sobre estudios profundos de lou productos y opera-—
ciones y una eficiente y genuina coloboracidn de los emplendes

cuya actuacidén se medird con los estdndares.

Los eetdndares deben ser establecidos para un periodo de
terminndo de tiempo, para que sean mis efectivos en el control
y andlisis de cosolos; generalmente serdn por perifodon dn aeir
a doce neses, aunque a veces se utilizan por perfiodos mis Jar-
g03 pero es muy raro que se establezcan para un periodo mis ——

corto.

g important{simo considerar al factor humaeno'en su esta
blecimiento, para lo cual se debe sensibilizar a la ge@te para
gque se logre su efectiva colaboracidn, que deberdn estar con-——
cientes de que dichos estdndares servirdn para promover su efi

ciencia de operaciodn.

El estdndar dé los materislea se calculard de acuerdo -
a las especificaciones tdécnicas del producto, el del trabajo o
meno de cbras, de acuerdo al detalle técnico de las operaciones;
y de los gastos de produccidn seguin cuota que le corresponda,-

tomando en cuenta como base al presupuesto.
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Los costos estdndar de materiales, mano de obra y gustos
de produccidén se llevardn en "“tarjetas de costos estdndar®, —-
que muestran en forma pormenorizada el costo de cada producto,

materiales y operacidn de manc de obra, asi como €l costo de -

gastos geuerales.

S5e deben desarrollar dos estdndares pura el costo de mu~—

terinles:

8).- Un precio estdndar de materiales.

b)e- Un uso estdndar de materiales.

Asimismo, también se desarrollan doso estdndares para-el_

coato de mano de obra.

a).— Una tarifa (sueldos) estdndar.

b).- Una eficiencia (tiempo o uso) estdndar.

El estdndar de loe gastos de produccidn serd de acuerdo a
la cuota eatablgcida en lcs presupuestos. El control se logra
al mantener los gastos de produccidén reales dentro de los esta

blecidos en el presupuesto.
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Serd importantisimo incorporar al Sistema Contable, los
costos estdndar, ya que con esto se permitird un uso mdée efi-
ciunte y un estrechamiento tal, lo cual lenderd a lograr aho-

rros y una mayor exactitud en la informacidn.

En el caso de que existan variaciones se deberd investi
gar, no sin antes considerar el costo de lss investigaciones,
contra el valor de los beneficios que se anticipan; mientras_
méa rdpido se realice, mayor serd la oportunidad para el con-

trol y la accidn correctiva.

La informacidén deberd ser oportuna y veraz en cu.nto =
las variuciones para gue el responsable del departamento cunm-

Pln con su responsabilidad de control.

Las vorinciones deberdn ser identific:rdas con el gerente
responsable por los costos incurridos e inmedistamente planear
. se las medidas correctivus, se debe tener fijmdo un limite pa-—
ra considerar una variacidn como anormal; asimismokla actua- -

cidén eficiente, y efectiva debe ser reconocida y recompensada.

Los costos estdndar se utilizan poara:

— Establecer ﬁresupuestos.
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- Controlar costoa.
- Motivar al personal y medir su eficiencia.
- Promover reduccidén de costos.

- Establecer medidas de comparaciodon de lo realizado con

lo pleneado.

Entre las ventajas que proporciona la implantacién de un

sistema de costos estdndar encontramos:

- Representa unk gran rdpidez en la presentacidén de la__

informecidn.

~ Es econdmico en su operacién. Ya instalado requiere_

pococ personnl para su mane jo.
— Es un auxiliar al contrel interno,

— Pone al descubierto las ineficienciis de operecidén ——

para que. se corrijan o se eviten,

- Ayuda a la determinacidn anticipade de posibles utili

dades.
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~ Es un auxiliar para la administracion en la toma de -

decisiones.

-~ Ayuda @ planesr operaciones,

- Ayudae al eBtablecimiento de precios y cotizacidn de -~

contratos.

Entre las semejanzes entre las tdécnicas de costoe y pre—

supuestoe se encuentran las siguientes:

- Proyectan lo futuro.

~ Son petrones de eficiencia.

- - Son instrumentos de control de opcracicnes.
~ Descansan en estimnciones cientificas.

~. PFijan responsabilidadee al personal, y

—~ - Puedan ser ejustados o modificados a la realidad cam-—

biante.

Cabe concluir gue los costos estdndar deben complementar
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el control presupuestario, y ser incluidosm, en la Contabilidad

por Areass de Responsabilidad, como patrones de eficiencia en —
el dmbito de la produccidén; de la misme forma gue el andlisisg_
de las desviaciones estindar (costos estdndar va. costes rea--—
lea), debe complementar el andlisis de las desviamciones presu-

puestarias (gastos presupuestos vs. gastos reales). As{ se ——

obtendrd un todo congruente.

(Francisco Perea Romgn),



CAPITUYULO 4

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD;

4-1.;_ Antecedentes. .

La forma tradicional de la Contabllidad se enfoca a dar -~
informacidn sobre los resultados obtenidos por las diferente# -
transacciones realizadas por una entidad, 16 cual servir8 de re
ferencia para comparar las funciones reallizadas con lo présu- -
puestado, las mismas que aln anali;adas no nos dérén a conocer._
al responsable difecto de las operaciones llevédas a cabo, ya =
que si los objetivos ‘no se cumplen, no se tendr& a un responsa-

ble directq.

| Por otro lado, las Empresas estén sujetas a un. crecimien~

-toy evolucién constante, lo que han ocasionado que “la’ Contabi—-5

-lidad Administrativa se vea ‘en la necesidad de aplicar nuevas -f}

ltécnicas administrativas como 1as sigu ”

L

‘—'fojar‘Politiéas,

- ' Planear

§

‘Coordinar y

- Controlar el desarrqlléﬂde'susAoperacibnes,'
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Asimismo, el de:emplear nuevos métodos vy procedimientos -

. para el logro de sus cbjetivos.

Se #ugde decir que la Contabilidad por Areas de Responta
bilidad surge por la nece;idad que las Empresas de tener una -
informaclién mas eficiente, veraz y oportuna, 0 sea, de un me=-
jor control interno, indicando a la administracién los resulta
dos obtenidos por cada una de las &reas o departamentos que in.

tegran a la organizacién.

Las primeras entidades que tuvieron necesidad de esto -
fueron las.Emprésas Pﬁblicas'que poco a poco fueron implemen==-
tando los Informes de Responsabilidad periédicos por cada jefe,v

K- responsable de 5rea.

Bste sistema ze incorpora a la Contabilidad Tradicional,

T estableciendo un catélogo .de cuentaa aprOpiada, que define y -

'"dalimita las cuentas que se deben utilizar.‘

La.Cbntab;lidad'pOrfAreas qé-Réépéns&bilidad haée surgir
un verdadero DPocumento de Organizacién Cientifico, ya que acep:
ta qﬁe toda gréifica organizacional merezca la debida importan-
' ciavy una serie elaboracién.‘ En ccnsecuencia promueve con suU_

1mplantac16n, como muestra evidente de su bondad operativa, la
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apariclon primero y codificacidén y actual1zadlon despups de un

verdadero documento de’ organizaclén cientifica. (Francisco Pe-'ﬂw '

rea . Romin, Texto pags. 16/17 - 1985, M&X.).
4+2.~ Conceptualizacibdn y definicién,

En la actualidad se le conoce con muy diversos términosn_
a la Contabilidad por Areas de Regponsabhilidad, como por ejem-—
plo, Contabilidad Funcional; Contabilidad por Centros de Res——
ponsabilidad; Contabilidad Departameﬁtal; Confﬁbilidad de Ac—-
tuacién, etc. Tiene su-origen en los Estados Unidos en el aio
de 1946, como ya anéefiormente se mencioné se utilizédé primera-
mente en entidades publicas como son prOVePdores de energia —-'
eléctr1ca. ' Que poco  a- poco fueron implementéndose en los In- -
'formes de Responsabilidad periédicos por cada jefe =} responsa—;
‘ble de &rea. Esta consiste en acumular costos y gastos por —-
”responsabilidad individuales, identificando para tal fin 1as;~§
'-Terogaciones controlables ‘con ias personas responsables de 1as

fmlsmas.

Asimismo, es importante mencionar que los presupuestos =
- juegan un importante papel en la 1mp1anta016n de este sistema,
dado que se complementan con 1la Contabilidadrpor Areas de Res-

ponsabllidad, como base de medida de la eficiencia, y de la =
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Administracién por. Desviac16n, como criterio de estudio de las

'diferencias presupuestarias mis sxgnificativas.

Existen diversos términos para definir a la Contabilldad
por Areas de Responsabilidad entre las que encontramos las si-

5

guientes:

£1 C.P. Gabriel Ruiz Roco, en su tésis profesional definec

a la Contabilidad pof_Areas de Responsabilidad como: “Una téce
nicé de 1ﬁformac16n y control, disefiada para adoptar 1la eétruc;
tura contable a la estructura de la organizaciéng en ‘la cual el
ingreso, costo y gasto, sobre los cuales cada &rea es responsa-—
“blefy tiene cqhtrol,-se écumulan, para posteriormente, utilizan
' do medidas de‘cémpara:;éh,,ponderar 1osrresﬁ1tados obtenidoskde

'télVfotma~Quexlés medidas de ejecucién puedon recépllarse e in~

‘-:,formarse por nxveles individuales de responaabilidad‘ para qun'

"fdicha informacién _Sea utilizada para una plnnﬂaclén Y cuntnnl

mas efectiva en todos los ‘niveles de 1la organizacién a’ través -:”

de herramientaschntablesvy administrativas, tales como costos

esfﬁndar, presupuestos, ete'.,

Asimismo, el C.P. Francisco Perea Romin menciona.. La Coh
tabilidad por Areas de Responsabilidad "Es una técnica de la --

Contabilidad Administrativa creada para ‘controlar y reduclr los
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costos y gastos mediante la estimulacién de 1ia productividad in
dividual en los &mbitos todos del negocio. Alcanza metas ejec-
ciendo un control positivo. sobre ias persoﬁaé identificando;las
erogacliones con quienes las han orliginado, utilizando presupucs
tos como medida de eficiencia e informando a los integrantes de
la organizacibn de los resultados habidos; ello, mientras esgri
me una poderosa arma administrativa., La Motivacién Humana, Gni
ca capaz de conducir a la satisfaccién en la participacién indi
viduail.

Por otro iédd el Sr. B;;tasar Cruz Lechuga sefialado Bér -
el C.P. Francisco Perea Romén,.como uno de'los primefos-és£udig
sos de esta Técnica en el pais, menciona 1lo siguiente “Ei Sig~
,tema de Contabilidad Responsabiliaada establece el control de -
los costos, operaciones y valores controlables, asignados en _—
esténdares Y presupuestos, por niveles de respcnsabilzdad admi-;

,nistrativa, estructurados en la carta de organizaci&n“_'f__ S

Se personalizan los puestos para reportar sus- variacionﬂa;ﬁl
a guien los controla Yy al méximo respons ablo, para que puﬁdﬁn -
actuar de inmediato en las &reas de peliqru, tan pronto s nriu

ginen Y corrijan asi las_cauaas que 105‘motivnn.

Personalmente mi opinidn sobre la Contabilidad por Areas
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de Responsakilidad "&s due es un instrumento de la Contabili-

dad Administrativa que sirve a la organizacién para obtener con
'mayor facilidad el logro ‘de sus objetivos bésicos como son ‘una__

reduccién de costos y gastos, asfi como ia obtencién de mayores_
utilidades, asimismo como el mejor control posible de los mig=—-
. mos, identificando las responsabilidades asignadas a los funcio
narios respectivos, para que estos puedan actuar de inmediato -
en las &reas de mayor trascendencila que por "X" causa estén en

peligro tan pronto se originen las causas que lo motiven'.

Esta. técnica puede ser implantada en cualquier tipo de Em
presa por grande o péqueﬂa que ésta sea, se puede considerar --
cinco etapas en la implantacién de la Contabilidad. por Areas de

:Rgsponsabilidad.

- 1).- Elaborar un organigrama por éreab de responsabilidad

24 responsabilidad.

2)a= Constituir una pirimide presupuestal con la eclabora-—

cidén de prgsupUestos por cada Area.

3).~ Establecimiento de un control contable por &reas res

ponsables.

estableciendo cuando més cuatro n1ve1es de autoridadf:: 
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4) .- Diseflo de formatos informativos basicos, comparando

1o real con lo presupuestado.

) Inétituir4verdaderos incentivos de trabajo, moflvqg

‘do a la gente en sus labores.

Ae3e- Objetivos y caracteristicas.

Los principales cobjetivos de la Contabilidad por Areas de

Regponsabilidad son en general:

'a).— Identificar costoa y gastos e 1ngresos con las éreas

y personas o departamentos responsables.

ble— Hacer‘una reduccién”de‘ios gasros totales 119vados a
'cabc en la empresa, de una manera bien planeada sin

ﬂque haya menoacabo en’su. produccion..

"fQue las operaciones econémicas se reglstren en el ~=

 érea responsable ‘que le da origen. 3

d)aw Détar de un conﬁrql administrativo a las empresas .—~-

empiéando'los informes de responsabilidéd;
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e).~ Crear conciencia adminlstrativa a los responsables -
de las 5reas y contar céhvellos‘para el incremento -

.de la eficlencia y reduccién de costos y gastos.

Los objetivos anteriormente seflalados contribuirén para el
mejor funclonamiento y control de una organizacidn, para que sus
productos sean de mayor calidaq, que haya maycres ingresos, asi_
como un desarrollo en forma continua y con ella todos sus inte-a

grantes.

Entre las caracteristicas fundamentales de 1a'Coﬁtéb11;dad
por Areas de Responsabilidad§ se pdéden considerar las. siguien~—

tesﬁ

a).— Es una técnica contable reductcra de costos Y gastos
‘:que representa un puro ajuste a la Contabilidad Fi-—

,~nanciera."'\' e 3.ﬁ°’, : '."ﬂrf”

-1§);é‘Constltuye un eatudio de vanguardia de la Contabilidad
: "Administrativa. '

c);e,Pebmite,medir la eficiencia de'opefacién de cada = =
" Area y estimula al personal, toda vez que se le hace
'participe de una manera constante y directa del cum-

plimiento de las metas especificas de su- érea.
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Subsana anomalias organizacionalns y da’carlcter ofi

) cial a regpongsabllidades ocultas.

e)e~

f)l-

g).—

Conforme la- estructura de la organizacién.

Facilita la divisién del trabajo con cada &rea o de

partamento.

Identifica las erogaciones con los ejecutivos o em-

- pleados que las autorizan.

Uéiliza presupuestos como base de medida de la efi-—

ciencia, mismos que elabora con ayuda de los propios

"Are§p§n§ab1es de observarlos.

'i[?’-9'

J)em

zDota de informacién periodica a todas las éreas de -

1a. organizacl6n en términos de responsabilidad indi-‘z,

' ;;vidua1, llamando la atencién sobre los casos ‘en que
lla realidad se’ desvia signlficativamente de los pla-'

nes de actuacion aprobados.

Al necesitar de ia ihférmacién a que se reflere él -

punto anterior, depura y moderniza los procedimientos

" ‘centables tradiclonales.
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4.4.- Delegacibébn de Autoridad y Responsabilidad.

Este tipo de Contabilidad no podr& llpvarse a caho o on.

: caso de ser implantado lo més probable serf un rotundn fr1c1

en una organizacién donde lo mAs probable s= defina con preci--
sién el papei'que juega cada uno de sus micmbros, por ecsto ¢s -
de tanta.importancia que se encuentre perfectamente definida !o
autoridad y responsabilidad de cada uno, de tal forma que no =—-

existan situaciones sin dicha definicién.

La Delegacion de Autoridad es la clave de la organizacién
Vs consiste en transmitir autoridad o poder de un jefe a - un 1nme
: diato inferior, para que tome decisiones asumiendo la responsa-

vbilidad que esto indica.

] Esta delegacién de ‘autoridad- va unida a una responsabi;i—v.
"  dad que se adquiere cuando se. acepta dicha autoridad- cada inte’

-grante de 1a organizac16n debe saber ante quién es;’ responsable.'¢ 

La delegacién de autoridad 1r& disminuyendo a medida que se ba- o

o ”Je de nivel jerérquico.v%

Para la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es in--
dispensable que la organizacibén defina perfectamente la auvtori-
.dad 'y responsabilidqd; es decir, con una exacta‘delegacién de -

autoridad se tiene una delimitacién correcta de responsabilidad.
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El Gerente General seré»al qﬁe le corresponda iniciar la
delagacién de facultades a los dlvérsos nivcles administrati-—-
ﬂv;s, siendo el primer responsable,~a§£_es:com9 se»iniciavia -

tfasﬁisién &e facultadeg al segundo nivel y estos hacén 1l — -~
(ﬁismo),propio con los niveles siguientes, todo esto con el ob
jeto de cumplif con el principio de "Divisidén del Trabajo o de
la Especializacidn®. Todo esto se realiza porque una sola per
"sona no puede cumplir con todas las necesidades de 1a Smprosag
pero se debe dejar en claro que cuando 19 empresa. va hacia ol
fracaso no es pofﬁue el priﬁcipio de la aeleqaéién resulfe de-

ficlente, sino por causa de una deficlente delegaciéh de auto-

ridad.

’ Es 1mportante hacer notnr que la persona a Ia que haya -
,.wsido delegada la, autoridiad debe demostrar la uuficiente capa-f
,cidad para hacer una buena utilizacién de esta, es decir, que

,la autoridad que le ha'sido t:asmitida la merece y no sdlo lq_

detecta.

La delegacién de autoridad,. sin lugar  a dudas, serd = —=
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perfecéamente bién reciblda por los integrantes de la organiza
‘ciéﬁ, g;émpre Yy cuando el delegante no 1a haya utilizado paca_
libefﬁrﬁe de feépbnéébilidades; §o: lQItanto elyqﬁe‘recisérfa;
cultades debe comprender el beneficio tanto personal como orga
nizacional en virtud de que sb6lo se delega a quién lo merece vy
conoce bien sus alcances, es decir, que cuente con la capoaci--

dad fisica y mental requerida.

En toda Organizacidn se deben evitar Laé;sigu;entes~siﬁyﬂ

ciones al momento de delegar autoridad:

- ‘Tener poca autoridad y mucha responsabilidad.

jA»’Téner'ﬁucha‘autqridad ¥y poca rgsppnéabil}dgd;

jDarjéuﬁbfidéd'éf'ﬁq‘hay confianza. .

- Que el que delega tome decisiones. que iéf;bfﬁespondéﬁ',,.yr:
inmediatc inferior.,

- Responsabiiiiér a un empleado sin antes haberle explicado =-

con precisién el .trabajo.



Es importantisimo mencionar, que el gerente del primer -~

nivel deber§ evitar a toda costa y si es preciso ignorando con -
siqnas expresas, fallas en la delegacidn de autabidad Y respoh
‘sabilidad al Organizar 1a Contabilidad por Areas de Responsabi

lidad, si no desea burlar las esperanzas de ahorro y control -

individual concebidas en esta.

4.5.~ Comparacidn de la Contabilidad General con la Contabili-

dad por Areas de Responsabilidad.

La contabilidad Tradicional en gcnoral agrupa gastos sQ——

gun su naturaleza, y la Contabilidad ade Costos con el produrto,k

-proccso:o’servicios que corresponden,ry con esto se pucde decir

‘ﬁue:la Contabiiidad’por Akeas de Resbdh abilidad es la Con abi— o

711dad que acumula estos gastos por respon abilldades individua—
4T;.iden§$fi¢§ndo para ta;_fin las erogaciones contrnlables‘—~
1,é§ﬁfiés pefgohas responsabies de las mismas, de esta'méhéra no__
‘invéﬁta nada; ya que cuenta con los élementos'necesario; y solg

‘mente los adapta a sus requerimientos informativos.
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Agimismo, entre algunas de las diferencias principales ——

'que tiene la Contabllidad General y la Contabilidad por Areas -

de Resporisabilidad encontramos las sigulentes.v"

Contabilidad Genegal

~ Clasifica los gastos de
acuerdo a su naturaleza
(rentas, sueldos, depre

ciaciones, etc.)

= Mide las utilidades a =

~través dé los\sstadoéle.:

Financ;erus Y muestra -

fcifras conbenidas ‘en r—u"

.ellos.

— Informa sobre operaciones

pasadas susceptibles de -

modificacién

“*1a razonabilidad de 1asf,f o

Contabilidad por Areas de Res-
ponsabilidad.

- Identifica los gastos con las
personas responsables de los_

mismos.

- La- utilidad se mide por érﬁa -

T responsable..nﬁr]'

— Planea y.organiza tanto lasd

operaciones pasadas como fu

- turasas
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= Su marco de actuacién son « - Se convierte en. una herramien

f-Qiééhpridcipibsrde-cbntabi;l'~;° ta de la Administracién, cam-

dad, que en ocasiones restan blando su concepto financiero
flexibilidad a la informa= - por administrativo.
cidn.

- La informacién obtenida es -~ « La informacién obtenida se ==
- de carécter general sin espe - reglstra en el &rea que le da

“eificar frea o departamenho; origene

- Pero para una explicacidn més comprensible de- lo -anterior
mente expuesto, se anexa un cuadro que muestra el proceso conta .

'  ;ﬁié total, asi en la‘CohEab;lidad,Trédicichal'(General'y‘Cbstqs)

""zgdhd én la Cpntabilidad}pgf'&:eas de’ Responsabilidad, desde que’
'~s¢'Eeéi&éh'lés.docﬁmentoéféompfdbaébr;ésfhaéta que se obtienen

los Glitimos Estados EInformativos. (Cuéd:o No. I).

(Cuadro No. 2 C.P. PEREA ROMAN: .FRANCISCO "“LA CONTAB.ILIDAD POR -—

AREAS DE RESPONSABILIDAD" Texto pig. 32 — 1985, Méx.
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4.6.~ Informes de Responsabilidad.

“Para que un Sistema de Contabilidad. por Areas de Reshdnsgr
bilidad logre el éxito deseado, dependeri de la manera en que -
se maneje la informacidn, es decir, no podr& funcionar qin una__

comunicacidn oportuna y exacta,

Por lo tanto es requisito indispensablerque se pfoporc;o—
ﬁne‘informaciénhamplia a todos los integrantes dé la organiza-— =
‘éién,'sobre‘sus logros. y deficiencias. La 1nfo£mac16n debe ser
clara Y sen;ilia conteniendo ﬁnicéhénte 1o4méé felevante con ob
“jeto de enterar a 1os'réspons$ble§‘de'ld vérdéaébaménée'iﬁbérf—.
Eéﬁ&é{:bara que:seVEQhen las medid&é'c6rrg¢t1¢és ﬁgcésérlﬁé:_éﬁ

.. su§rea.

«

Cabe mencionar que los Informes de Responsabilidad consti
tuyen, ya sea por sus exigencias, o bién por su tremenda din&mi
‘ca’de sus objetivos, algo nuevo y mejor dentro derlg informa= =

~cién contable tradicipnal;
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Asiﬁismo, debe resaltarse que las actuales técnicas va no
‘tienen }a_lipertadbdg_aﬁés’pasadoquue esgabanfenfo¢adbs pssiqg
YMénte haéia lé elaboracibn anual'de estadns financieros y decla
raciones de impuestos; en la actualidad se ven comprometidos a_
servir primordialmente a la Administracidn, madiante 1la aporta-
cién de datos cada vez ms preclsos y oportunos referente$ 2 -
las varlaciones sobre o bajo lés planes aprobados anticipadamen

te.

En. la elaboracién de un informe se‘debefé de tener en = -

_cuenta lo sigulente:

': QTTLS éléfidad; ﬁo pféééﬁtaik1Q¢é§;véga$, deﬁe?é,§¢£~§96§réﬁ§£__
b]_e paracua'lquier bér.j\sé?j?,;wr;" o | S o
;‘fgajcof;;cé;én;ﬂ:b;bééétprESeﬁtaE=9 deécrib;r gxgctaﬁehtéiélﬂ'

‘hecho observado. - |

- La concisién. La ld2a deberi quedar plasmada con el minimo

‘de paiabras siempre que sea cqmpleta.
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Los apoyos. Se utilizarln graficas y otros materiales que
"ayuden a cémplementar el informe.
'5L5 oportunidad. E1 Eiempo de presentacién del informe serd

indispensable, en virtud de que se emplea en la planeacidn_

y en la toma de decigionese.

La relevancia. Los informes deberén contener lo que real-~-
mente necesita ser atendido por la Direccién, y no desviar

_la atencidén en lo que esté correcto.

El Departamento de Contabilidad es el centro de toda la_

:1nforméci6n financiera, ya que es a donde se acuﬁula 'Y procesa

‘para dar 1nformac16n a la Direccién Yy a todos losinteqrantes -

ufde los diferentes departamentos, a: través de los canales de co‘

 _rmunic§ci§n,qq¢“son:,

‘a).= Verticales:. Cuando el informe. es enviado a la Direccidn_
para que de ahi empiéce a descender én linea

ve;tical, g
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b)e~ Horizontal. Cuasndo el informe es enviado directamente a -

todos los responsables de frea.

Lés Informés de Responsabilidad o de Actuacién, com§ éam-
bién se conocen deberé&n ser elaborados por el departamento de -
Contabilidad en forma perfodica los cuales serin enviados a 1la
Direccidn y demés niveles con objeto de dar a conocer a los res
ponsables de éréa el cumplimiento del presupuesto durante el --

periodo.

Bste‘tipo de informacién ayuda en lo siquiente:

“"a)e—. Ayudan, ya gque la informacién fluye de abajo hacia
Gim .-arriba, hacia ‘las Sreas jéré:qﬁieéé'subéficres, ro--
qué coadyuga a

conocer ‘las aptitudes y actitudes - .

.

" b)e— Hacen fhcil saber, con lo. anterlor, en que grado -
la comunicacién descendente original ha sido com—-

préhdida y aceptada,
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d)em

e).~

f).-'
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Estimhla una mayor participacién individual en las

operaciones de la Empresa.

AAyudan a resolver problemas de diveréa}indole; anes

tes de"ddétliéguen a su punto critico.

Ayudan a la satisfaccidn de los egos soclales b&si-

COS«

Ayudan a motivar a los empleados a ser mis eficien-

tes v esponténeos en su trabajo lo cual beneficiaré

a reducir tanto gastos y costosa

" LoS Informes deMResponsabilidad‘generalmenfe'contienénz

© e La actividadidgéabrqllada dufante-elﬂpéfiodogfi

2 ;fLéé;deé?1aé1ones'enﬁre"la'aétividad esperada y real.

~Los objetivos presupuestados para el mismo periodo.

El anflisis de variaclones explicando su origen.
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Es importante incluir un acumulado de todo ejercicio res -
pecto a lo presupuestado y lo realizado; asimismo el informe -~ -
al ‘ser enviado al 4rea especifica deberé contener sélo datos que -

estén bajorﬁy contéél, pa:a:gyitar«confusipnes.

Los Objetivos Principales de los Informes de Regponsabili-

dad son:

a).~ Reporta desviaclones significativas ocurridas encada

&rea, asi como responsable.

::;;'b).- Para conocer a Direcﬁores, Gerentes, Jefes de Depar-—-
tamento y Supervisores el grado de eficiencia, con 1o

‘cual se ha log:adp';éducir"COStoS y gastos. o

uthlfitar alNGerénfé,Générél détailadéhente}ge'las -

.desviaciones generales respecto:a los-planes:traza=e

'~,do§}ﬁl’

Ponderar la exactitud de los presupuestos, nbki(icqg

do sl requieren ajustés.
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) e).~ Observar el comportamiento del Control‘Presupuestario. :

f)e= PFacilitar la prEparaciénlde ﬁresUpuesto.para:1os,pee-'
o 'Eiﬁdbé siguientes.
g).= Llamar la atenclbén acerca de una posible revisién del

sistema de costos.

h)e= Fomentar en los administradores una mayor inquietud,

asignéndoles responsabilidades especificas.

1) = Deépéftar a los‘administradorés de ese su frid_énsi-‘
mismamiento materialista.

:‘_Para lé'elaboracién de:los Informes de Resppnsébiliééd;se Ll

* deberén iniclar con el vaciado de.datos histéricos €on lo cual_

_éeié@pezét&ftéﬁﬁlé £orﬁu;é¢i§§;dél;infpr@eg

_En" segundo lugarrlos'informes de las &reas del Gltimo ni-
vel comparando 1o real y 1o presupuestado cn cuanto a costos Yy

gastos ccntrélables por ‘Area.

Los Informes de RegponSaBilidad'del nivel inmediato.- .-
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superior incluirén los costos y gastos controlables del 0Oltimo

nivel mé&s los que les sean proplos.

béra,él ségund§ nivei”el 1nf§fm;:céﬁténdr$ sﬁs'propios ;-
costos y gastos controlables mis los del nivel inferiores. El
Informé del primer nivel constituido por la Gerencia o pireccién
General, se formari con las cifras del segundo nivel mis los que
les correspondan, es decir, este informe con;tituye un resumen -

de los cuatro niveles b&sicos de la Organizaciébn.

Para la elaboracién de los Informes de Responsabilidad se
*requeriré gue los datos se capten 1nmed1atamente que se generen,

Vpara que se cumpla ‘con el objetivo de tomar oportunamente medi»-

das correctivas, que deberén incluir comentarios que expliquen -

“Llas,desviaciones,de lo presupuestado., Esta informaci&n se debee ;~3

‘ré;hacer llegar alrresponsable del érea, para que de>acuerdo a -~
Bu.nivel, tome las declslones que estlme pertinentes para correu

gir las fallas.

El Informe dé;Responsabilidédbéé cbnveftir&,entdnges, en
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un ﬁedio vital de comunicacibén e informacién. Bl C.P. Francisco
Perea Rom&n, en su texto "La Contabilidad por Areas de Lesponsa-
bilidad", péé. 108 1985, Méx. dice "Los In!érmes de Renponshbif
»1£&;d.sbn'e1'bfddﬁcto terhinado'de dnafcaﬁ£$ﬁiiidégfpo;‘A;;é;"dé”'
-Reéponsabilidad; cénstituye la vida de comunicaciédn entre las d1 
versas unidades de 1a Organizaci&n, Areas establec}das en aque-—-—
lla citada, son un cénjunto de Info:mes‘internos en los cuales -
se analiza la actuacldédn de cada Area dentro de la Empresa, ; asi,

por medio de un control individual se ejerza un control general™.

~ Los distintivos mas 1mportantes:dé los Informeg-de4Respon—

sabil;dad-soh:

. -a)e~ . Din&micos.- Abarcan QHiidpqgkdeterm16566; f 

e

D).~ Internos.- . Nace de la propia Organizacién,’

“auxiliar a 1a Administracién. -

“"C);—> Presupuestales.- Nécesitanbde:bresﬁpuéStqa,“médida«

de éficiéhcia;»lf
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d)e- Organizacionales.- Existirin tantos informes como -

'&reas existentes en la Empresa.
‘e):4 Motivacionales.— Crean en el recurso humano un -
sentimiento de participacién vy

utilidad.

Tedo informe independientemente de su tipo deber& contm~nor

lo siqqlenée:

a).~ La explicacién de los hechos.

bB)e— La exposicidén de los hechose . ... ..o D

€)e- La demostracién ‘de loa3hecﬁch” I

~Conclusiones. =\~ &

La Contabilidad por Areas de Resbéﬁsaﬁilidad“phéde dar e
como resultado mGltiple informacidn acerca de ingresos, egresos,
inversiones, etc. Todo esto .plasmado en los Informes de Respon .

sabilidad, que'indicarén 1é»éf1ciencia ‘que_tiene cada &rea, si

‘



se estén o no cumpliendo los presupuestos por cada responsable.

'Cabéiﬁonéiuié,fqué IérsficiEncia en’la Contabilidad por -
Areas de Responsabilidad se lograri mediante ia formula siguien

te:

Efjiciencia = desarrollo de trabajo + Motivacidn humana de
lo que se obténdré como resultado una propagacidn del érabajn -
moEivado, adem&s de que habré una mayor difusién de-los Infor--
mes de Responsabilidad hacia todos los niveles de la Orqaniztg-’

cidén.
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CAPITULO 5

.REQUERIMIENTOS’IﬂbISPEN SABLLS ©ARA LA IMPLANTAGION: DE UN sxmeicf
MA DE CONTABILIDAD POR AREAS DE RLSPONSABILIDAD.

5.1.- Organizacién.

La Organizacién es la bamse fundamentml prra el buen fun——
cionamiente de toda kntidmd, ya gue es el frcltor decisivo en—— -

tre el éxito y el fracaso.

Fara la mnyorié de los administrodores la Orgsnizacidn in
dica una estructura de papeles o ﬁﬁsiciones formaiizadé. e intén _
: cional. -Es 1ndudab1e que qu1enes desean cooperar trabﬂaarén -
en forma mxs efectlva 8i conocen los papoJLa yue han de jugar g
""‘-, en cualquier Operacién dc equipo y la formfu en. que eus papelen;:"

' se. relncionan unos con.: otros.

Un aspecto importante de 1a Orgsmn.znclon cone:z.stira en —-. .
est.:biecer departamentos, Esta palnbra "dnpnrt'xmento“ desmg—;-
‘na un dres, divisidén 6 seccién definida de unn entidmd sobre_
las que un aninistrédor tendrd la autoridad necesaria para ——

llevar a cabo las actividades espécificadas.

No se deberd considerar a la Organizncidn como un fin; —-—
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‘531m15mc, para la greacién de la organizacién deber§ existir_
la iniciativa como condicibn espeéial, puesto que él trabajo__
“que debe realizarse requ;ere,los'ésfuerzos de muchas. manos 'y
 :méﬁées;qﬁé'debéfénrreunirse‘y coordinarse de manera qu no sé
lo las acciones colectlivas sean efectivas, sino que sean valig
sas y satigfactorias las contribuciones de cada individuo y =
" estos a la vez, estén de acuerdo con sus respectivos conoci--
mientos y habilidades. Mediante una Organizacién'adecuada, -
el gerente egperari tener algo mis que la suma de los esfuer-—
zos individuales, o sea, la accién simultinea de unidades in-
dividuales y separadas, que juntas producen un efecto total -

mayor que la suma de los componenteés individuales.

La Organizacién es dinémica en cuanto a su realizacién,

,10 que indica la -necesidad de revisarla -y -en su caso modifi——

;_Acarla'para;qug ge-ajuste a 1os,cambios,norma1esvde.la.Bmpresa.

fpara 1a Planeacién y el Control de una buena Organizacion, es
findispensable fijar los objetivos ‘de la Empresa, ‘su alcance y
extensién. Tratando de‘destacar la importancia de este ele——
mento, basta sefialar que para realizar adecuadamente cualquier
tarea es preciso ante todo tener una idea clara de lo que se__

pretende alcanzar.

Ahora blen, para que el Sistema de Contabilidad por = -~

Bs 1mportante mencionar, aue un elemento fundamental - ;,fx"
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Areas de Responsabilidad pueda ser implantado, se requerirf -

del cumplimiento‘de las siguientes bases:

o Abb?@mbiréétivo;;

Se deber& contar inéondiciahal——':
mente con la administracién de =
la Empresa, a fin de consegulr -
todos los elemen#os por los cua-

les sean responsables.

- . Lineas de Organizacidn perfectamente definidas.- -

‘Los elementos de las mismas debe

rén contar con plena autoridad -

_para controlar a los eléméﬁhos -

por los cuales sean regponsables.

Contar con un Sistema de Control Presupuestal por -
o l iffAreas de’ Responsabilidad y de’ --'
ﬂ;c°stos Estandar.  Pa:§_¢gn§;c- 
f;lar ingresos, c0stos y‘éaétos’ih*

curridos en un periodo, para po—

der establecer variaciones con -

lo planeado y tomar las ‘medidas__

| -correctivas necesarias,



-  Logs Métodos y Sistemas Contables deber8n ser acordes

_a las necasidades del sistema.

v;'*éi:éiéééﬁé'déiih%érmaéiﬁd>de£éE$:¢oﬁtaf con éahélés;
claros de comunicacién de tal ma—
nera que ‘la informacién no se desg
virt(le al sequirlos y sirva de ba

se para la Toma de Desgiclones.

Asimismo, teniendo las bases para implantar el sistema,
se procederé a estructurar la organizacién de las &reas de res

ponsabilidad es decir, es tablecer la estructura organizacional.

Es fundamental que la Bntidad tenga perfectamente defi»
‘nidas las funciones de cada érea, asi’ como  su responsabilidad,
ﬁpor 1n cual deberé contar con una. carta de orgahlééciénken 'lé

'“cual se demuestren con toda claridad estas funcionea y respon—

';sabilidades, 1o cual se veré en: el siguiente punto.-”fg

.. 542 ='Elaboracién de un‘brganigraﬁavpdéiAréas de Responsabilidad..
Una razén importante por la cual ocurren los conflictos_
en la'organizacién, es el Héchp de que las personas no entien——

den sus obligaciones .y las 'de :sus compaferos de'trabajo. T NO ——
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importa c@an bien concebida esté una estructura organi:ariva,

las personas deben entenderla para que funcione. El entendi-

miento se puede lograr mediante el uso adecuado de los orqani
gramas, la descripc;én'precisa del trabajo, el detalle de 1as

relaciones de autoridad e informacién y 1a introduccidn de me

kﬁas'espécificas para darle vida a los cargos.

La pirémide de organizacién u organigrama es amplia~ -

mente utilizada y apropiada para lograr el funcionamiento de

los principlos de organizacién. Toda organizacidn debe con—-—

tar o ser representada en un organigrama, en el cual se dew -
muestre que la delegacidén de autorldédl desde el primer nivel
hasta los niveles 1nferiores,-séé la adecuada en cuanto al =~
'puesto ¥ a la persona y responsable de que se trate, tetordqg

" do siempre que la responsakilldad se dcmparte,y]la autoridad

“se delega,

S 21 diseﬁo del organigrama es elementa‘ para los organi—‘
quadores, es 1la piedra angular sobre la cual se construye 1a oL

"ganizacién de’ la empresa, Y- debe tenerse presente que si este

Nes deficiente, el sistema 1o seré también.

Uno. de los aspectos més importantes para ei-fun;ionaf -

miehto1dejlbs Sistemasg y'para ésegurar un adecuédosfontrdl - -
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Interno, es la correcta definicibén de estructura, funclones u

objetivos de cada &rea que integra el Organismo.

El o:ganigrama aplicable a’ este sistema deberé mostrar '
'todas las &reas de la Entidad, ast como, definir claramente -—
las responsabilidades de cada una de ellas y la asignacién a -
cada 8rea con un nimero de ildentificacibédn. Es recomendablc --—
éue se¢ establezcan cuatro niveles de autorldad y responsabili-

dad como a continuacidn se menciona: (ver cuadro No. 2).

- P;imer nivel.= Estard constituido por 1la Geren;ia Ge

’ neraifqhe'deberé asumir .la résponééh&

- : o ’ iidad de_dﬁe se ponga en préctica to-
do el programa, asi como de la vigiu—
‘lancia de las &reas de responsabili--,
'igdad comprendidas en e1 segundo nivel_
. iy responder§ de su actuacién ante ,el

:;fConsejo de Administraci6n.

'1gundo nivel.- Estaré 1ntegrado por 1as Gerencias“
' "i“principales de 1la Empresa como .son: —
Mercadotecnig; Produccidn; Finanzas; -
y Administracibn, las cuales serbn res
ponsables de la parte que les corres—-—

‘ponde ante la Direcclén General,



= El Tercer nivel,-

- EY Cuérto nivel.—

132

Egstar8 conctituicdo por los diversos
departamentos, los cuales estén den

tro de la Direccidn, como son: Pu~——

:“blicidad' Ventas; Servicio; Explofg

cibén; Ingenierfa Industrial; Come— —
pras; Exportacidén; Planeacidn; Cone
trol de Calidadj; Tesoreria; Contra-
lorfa; Auditorfa; Auditorf{a Intere-
na; Personal; Sequridad Induskrialg

Servicio de Personal, etc.
Se encontrari a la ‘altura de las —-
secclones o unictades dentro de los_

departamentos, formado como sigus

Sucursales- Oficina: Central, Depag

5v>tamentos Productivos Nos. 1, 2, 3_

":yﬁd' sisbemas v Procesamiento de -

_ ‘Contahiljdnd Genorai'vfonﬁa f‘
bilidad de- Costos, Crédibc y Co— -

branzas; Estadi itica y Pre upunn‘nn;
Ofiéinas Generales; Instrucc;én vy -

Seccién Médica, etc.
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La caracteristica principal que deberi reunir un Organi,
grama por Areas de Responsabilidad, deberé ser la sencillez a
la vez que tendré que. ser sometido a una constante actualjza-- 

cién para que sumpla fielmente su cometido,

5¢3.~ Localizacibén principal de Responsabilidad y_ Autoridad.
La identificaciédn de los niveles y de las Sreas de res=-
ponsabilidad dentro del organigrama es sumamente 1mportante,_;
ademé&s de que'es tarea sencilla si se cuenta con un organigra-
: ma efectivo, asi{ como, un memorandum que déscriba en forma élg
ra y;préclsaylasjlab;res Yy responsabllidades de los miembfog_A

integrantes de la erganizacidn.
Ahora bien, se debe diseﬂar un catélogo de las.: subcuen--
"'tas o conceptos de 105 costos Y- gastos, codificéndole de tal .-

. forma que un mxsmo concepto tenga un. igual numero de cédigo,‘y'

Vanteponiendo el nﬁmero de &rea que la conrrcla.' Con ello se -
ff;euté en posibilidad de controlar el total de las cifras que.——
muestra la Ccntabilldad por Areas de Responsabilidad y por ca-—

da uno de- sus conceptosa.

(Cuadro No. 1 Organigrama por Areas de Responsabilidad, Gréifica
Codificada de,Organizacién,que muestra los Cuatro Niveles de =
Autofidad‘y Respongabiiidad Recomgndpbles).




‘Bl fin que se persigue en la elaboracidn de este caté-.
lego, es conocer cuales son los gastos en que pueda 1ncurrir
5fcada érea y por consiguiente cuales son las claves que se pue‘"
den asignar a cada responsable, asi{ mismo, sirven como punto_
de partida en la formulacién de presupuestos, toda vez que s&
fala por cada &rea los conceptos o funcidén a tomar en cuentq_
en las egtimaciones, es declir, que la codificacibdn para eroga

clones reales es la misma para erogaciones presupuestales.

Sl C.P. Francisco Perea, al hablar sobre su. aplicacién'

contable menciona lo siguiente‘
'"és bastante Sencilla, va que sdlo se requleret: ..
>a)n— Anctar en el comprobante los nimeros de cuenta, -

"1 subcuenta y centro ‘de ccstos, recurrlendo ‘al Caté

logo de cuentas* Codlficacién Normal, Tradicional.v-

;'1b).- Anotar en, el comprobante, adicionalmente, el nﬁme
ro’ del 4rea en que se incurrié el costo o gasto,
consultando el Catélpgo de Areas’de Responsabili-

dad.

~Por: 1o due respecta a la determinacién de la‘aggofidéd
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en la organ;zacién es de tremenda importancia, bésicamente las
jeréﬁquias‘enVUha empresa se sitGan en: cuastro niveleés:

PRIMERO.~ Gerencla General.—- Es el primer respnnsable__
ante el Consejo de Administracidn de losz ro--

su1tados4obtenidos.

SEGUNDO.- Gerencias Cl&sicas.~ Que serfn los responsa—
bles de cada una de las divisiones (Mercado=-

tecnfa; Produccidn; Finanzas y Administracidn)

TERCERO,= Gerenclas Departamentales.- Las cuales serén
‘responsables de la operacién de la Empresa.
'lCUART0.4k Jefes de Seccibén o Supervisores de Area.- Yue

ftendrén a su disposicién a 1os trabajadores -

‘;koperativos.

Cuando cada funcién desempeﬁada en la organizacién esté’

e

iaéignada a alguna unidad de organizacién y el tesponsable de -
ésta, dé 1la 1nformac16n adecuada a un sélo jefe se obtendrén =

.mayores beneficioé, asf como consecuencia menores gastos y mae
yores ingresos, éue es uno de loas objetivos primordialés de la

Confabiliﬁad por Areas de Responsabilidad, - .
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5.4;— Catflogo de Cuentas.

Es una necesidad priorltaria el elabnrar un catéloqo e

de cuentas como base fundamental de la crganizacién contabln.

por lo tarnto debe existir en cualquier negocio.

La correcta preparacidn y adecuada adaptaciédn del ca--—
t&lecgo de cuentas de cada Empresa, requicre un andlisis y ~n--
tudio de los elementos que lo integran, lo que se podr& reall
zar, con la capacidad necesaria de los Contadores Publirod, -
‘én'vista de los conocimientos que tlenen en contabilidid y de
los materiales inhefentes a la profesién tales comb} Finanzas;

Administtacién; Presupuestos; Costos, etc.

Por lo que toca al nimero de cuentas y subcuentas, he—
mos de decir que un catélogo de cuentas es ‘una herramienha de
trabajo, en 1a cual se enlista o enumera, pormenoriza y clasi

'f.ivfkif‘?'.l

’Contable, Ingresos Y. Egresos de-una Entidad Bconémica.f‘

un catilogo de cuentas debidamente ciasificado provee—

rS& el nimero de -cuentas y subcuentas que- deber&n utilizarse.

E1 catéllogo de cuentas por &reas de respohsaﬁilidéd —

;los conceptoa que 1ntegran el Activo, Pasivo, Capital —-“ 



pérmiteruna adecuada clasifica&ién y ordenamiento‘dé todos ——
los ingresos, costos Y gastos de la misma manera’ en que se -
L'clasificaron Yy ordenaron las responsabilidades de cada Uﬂo dé
los niveles en el organigrama; al establecer este catflogo se
debe tomar en consideracidn qué las operaciones deben aplicap
se primeramente al Gltimo nivel que se pretende controlar y -
después reflejarse en los demés niveles que tienen dependen—-

cias jerfrquicas.

En un Sistema de Contablilidad por Arcas de Responsabie
lidad, el catéloge deberd quedar de acuerdo con las &reas de_
résponsabilidad y para definir é&sta el C.Pa Ffanéiséo Perea -

dice:

"Es lé simple lista‘derlbs nﬁméros de coficiacién quO'uﬂ
‘Zse le asignan a las éreas (secciones rey unidades, depnr#nmenro'

‘.y qerencias), senaladas enfel organigrama, con la mencion de . -i

 ‘103 nombres de loa responsables de- 1as mismas y de los nivelﬂsf‘

ifde autoridad .a que pertenecen' de aqui se toman los encabeza-—'
des de los Informes de Responsabllldad.

El cat&logo de cuentés debe tener ia flexibilidad de in

cluir o eliminar cuentas de acuerdo a 1as necesidades especifi

'cas de cada Organismos
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Sin embargo es recomendable no modificar la estructura,
‘.con el objeto de que la informacidn que se genera mediante . su

- .aplicacién, sea homogénea y ;uscepﬁiblé,de ser comparada.’

En el procesbvde Implantacidn del sistema de Contabill
dad serl necesarie identificar los cambios qué el Manual re~—
quiera, a f£in de que satisfaga las necesidades de cada OLga——
nismo. Dichos cambios deberén introducirse en el Manual, va
'uque existe el instrumento por medio del cual se formalizan ——

los Sistemas, ademls de que constituye un elemgnto o instru-—

mento. de consulta para el personal. ,

Asimismo, se deber4 tener especial cuidadd al formular

.el catdlogo de cuentas, en aquellas operaciones contables que

‘permitirén evaluar 1a gEStion de los ejecurivos. ha éodificn‘~

’cion de. los ingresos, gastcs y costos,_tanto en el catalogo'~- .

ide cuentas, como en. el presupuesto general de operacion, debe'

fré realizarse especificando ‘los conceptos conhrolables ykno — 

"fcontrolables. 

En todas las empresas existen costos y gastos qun debi
do a su naturaleza quedan fuera del control deo una persona de
terminada, ya sea por depender de decisiones direcktas de los_

niveles o dreas, sin gue pueda precisérse clial de ellos es. el

‘resbohsable.
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Lo anterlor da origen a la necesidad de separar los cos

: tosfy gastqé,controlables'de aqqellos que no lo son.

a)e—- Son partidas Controlables aquellas en las .que un

responsable puede modificar su importe sustancial

mente.

Ejemplo: Mantenimiento.

b)e— Son Partidas No Controlables aqufllas que caen en

| ,f‘, ‘ una . &rea especifica sin que el responsable pupda

hacer algo por variar su importo.-

v\Ejemplo: Depreeiaéién.

Ante la dlficultad técnica para establocer una norma qe’

,@neral que clasifique a los costos v gastos oen; controlablps y'-

- no controlables se optar& por considerar como controlables a.—~b

que Pstén plenamente 1dent1ficados con jurisdiccién de unu £

per

de’ oriqinar responsabilidaddirecta.

Por dltimo, es conveniente recordar cl heche de'gue los
-Sistemas son din&micos susceptipbles de ser modificados ante sj
" tuaciones cambiantes, por lo tanto, se recomienda la actualiza

cibén del Manual) en forma oportuna.

Jona o depar amento, e. 1ncontrolab1es a 10u no suscept;blevlfg:_
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Toma de Decisiones,.

La Toma de Decisiones est& vinculada a la determina— -

c16n del cbjetivo, a la 1nvestigac16n de lcs caminos que nos

conducen a &1, y a la fiyacidn de alternativas.

con la

cuales

siones

aceién

Dentro de toda organizacién se encuentran individuos -
responsabilidad y el poder de tomar decisliones, lag —-—

afectan a los dem&s integrantes de la empresa.

Ahora bien, la responsabilidad del que toma las deci—-
radica en su obligacién por cumplir'cirtos programas de .

Y pugnar por las estrateqlas que favorecen los valores

y objetivos de 1a organizacién.

Cuando se tiene- que ‘tomar una decisién &sta se puede —- .

g presentar en 1as siguientes situaciones.

: ‘a).- Toma de Decisianes en.. Condiciones de Certeza-- Es— 

:7fto es cuando cada curso, de accién g3 POSibilidad o

’ﬁ?gon¢uce 1nyariablemente hacia algun»resultado.

b) .- Toma de Decisiones en Condiciones de Riesgo.- Cuan
-do .cada alternativa posible conduce hacia una va~~
. riedad conocida , de reaultados con posibilidado*

"conocidas- Y
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¢)e~ Toma de Decisiones en Condiciones de Incertidumbre.
Cuando las posibilidades de los resultados son to-

‘talmente desconocldas o carecen de sentido.-:

- Anfes de gue el responsable tome cualquier decisifn, de
be efectuar un anflisis racional de la situacidn y debe ser ~~

tan profundo y culdadoso como importante y rlesgosa sea la de-
cisiéne.

El problema de la Toma de Decisiones se encuentra a dia
rio y la persona que la va a tomar escoje cierta manera de ac—
tuar porque plensa que es la forma que mis le ayudard ' a consge~

gulr los mejofes resultados.

Un_ problema de decisiones,gehefalmente chnta con las =

.slgulentes caracteplsticass . =i . e

'ahf1a;Tpmé>a¢fDe;f$i§ﬁes;} -

’Exiéte un contexto del problema-
‘e)e= Qué curso de accibdn o posibles soluciones existen.

'd).ewﬂay_incertidumbre be;acionada con el acto ‘a escoger’
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alguna alternativa posible,

€)e= Existen clertos factores que no pueden ser contro :

1édos.

La Administracién por Objetivos ha venido a proporcio=-
nar 1a posibilidad de detectar oportunamente las desviaciones
que algunas veces provocan tremendos problemas & la buena mar

cha organizacional.

Cuando se desconocen las desvliaciones inmediatamente =
se deben lniclar las 1nﬁestigaciones necesarias para saber el
porqué de dicha desviacién y tener al mismo tiempo los datos_
‘necesarios para una correcta Toma de Decisliones.

Es necesarid; dec;r qué para el aﬁeéuado tratgmiento‘-'v

‘. de-una desviacidn de resultados se deben ;ievar a,#abo‘cierﬁﬁi"

a)e= Juntas Periédicas.~  En las &reas en éueisurjan -

desviaclones,.

b)e—= Observacién Directa.- Por el responsable del &rea.
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C)e=~ Invgstigécién Directa.~ Por parte del personal -

» ‘si;.“aff.
d);;“iﬁvéétigacién.Q‘ Por parte de Auditorfa Interna.
e).~- Examen de la calidad de la supervisién.

£)e= AnAlisis del flujo de informacidén y de las condi--

ciones de trabajo que privan en el frea.

Mientras m&s ge cumplan con egtas actividades ‘se obten-
,drén méa oportunamente las causas’ por las cuales el 4rea cayf__
eh la desviacién;,proporcionandg al misho tiempo al encarg%dq_
de tomar decisiones. la mis completa informacién para que &ata__

.sea lo més opoftuna Y adecuada'posibleg'l

Cabe concluir diclendo que loa responsables de Tonar —-j{ff

Decialones deben contnr con reconocida capacidad y .con la sufiaf.;fi‘:

>”f{“c1ente autoridad para tomarla:, adem&s, de contar con el apoyo_:f‘”

’;directivo necesario, recordando siempre qua laa Decisiones ‘g8
dan a todo nivel jerérquico y por lo tanto, corresponde a cada’

responsable de_érea toma; sus propias decisiones.
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EPILOGO
3=l . §

ARSI T I I R T

o En éste»ordan;&ﬁ;i@éas ¥y dada 1a importancia que hoy ea -
diéiﬁobré el tema, que versa sobre la “Eficiencia Financiera ~~
éomo una de las metas de la Contabilidad", dando que en nuestioﬁ
ambiente (mocio eoondémico financiero), se tocan una gran diver
sidad de situaciones tendientes a un mejor desarrollo en el 4a
bito empreserial, es de gran relevancia y egpecial mencidn mere
ce para el apoyo del presente trabajo, la opinién relativa & -~
los conceptos contables, que sobre el particular expone el C.-
Director de nuestra Facultad, C. P; Alfredo Adem Adam y que sé_
publicaron en uno de los principales Dierios Periodisticos, ;-
los: cuales son de unz inveluable retroalimentucidh para el con
‘tador ¥y para todos aquellds que abraéamos esta -noble profesidn

'y por lo cual, debido & la multiplicacién de empresas e indus-- .

'.,trlns que cada dia tienen la necealdad del ryrbfeéionista y'cue'

“yos términos son.loa siguientes'

"La revisién del- concepto de . func.idn i‘in-mciera se convierte

"~en reflexidn que cobra actualidad, porgue cadn dia es muyoer el

ndmero de ciudadanos del pais involucrado enkla dindmica y cre~
ciente comple jidad del mundo financiero en el cual nos encontra

mos inmersos de - manera directs o indirecta.
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Las politicas ¥ decisionea financieraa, cada vez nos -

';son menoa ajenns, trdtese de las tomndas en’ el campo,de‘laa -

’jfin|nzas pdblicas como de las’ privadae.

Hablar de inversidn, gasto o finunciemiento forma parte
del lenguaje cotidiano actualmente. Sin embargo, Bi en lo pa-—
sado resultaba dificil 1la comprensidén de la interrelescién en—
tre el fendmeno financiero internacional y el nacional, o en—
tre las finanzaes piblicas y privadas hoy dia se hace necesario

contar con un herramental numeroso -y complicado para llevar a

- cabo’ la gestidn financiera.

Ia prictica de las finanzas se ha exteﬁdido en forma nec-
 table en nuestrd;pais'particdlérmenté‘durnnte'133 tres wltimes_
déeadas; el érémio financiero se ha agrupndo en-diversos orga—-

;nisﬁos-'el desarrollo individual del personnl financiero a po——
¥:‘sar de .ser inceeante ha sido correlatlvumente menor a lna nece- :

;sidades de las empresas p&blicas y privadas del pais.

En el terrenc académico un creciente y vertiginosogue ha
cexr docente de investigacidén y de divulgacidn se lleva a cebo -
‘comq respuesta no adlo a las soluciones de problemas financie-
To8, 8ino también a la demunda de movilidad social que exige 1n
juventud; particularmente a partir del déspegue.industriwl ini~

ciado en la década de loa S0's.
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No obatante el asfuerzo hecho por las instituciones de -
‘;feducacidn auperior ¥ pox los. r'ent::‘os de’ oapaoitaoién de alto ni
H”vel todavia se estd lejos de satiefaoer los requerimientos que__

la sociedad solicita de personal capacitado en el drea financie

ra en todoa los niveles de las organizacionss,

Loe enfoques de andlisie y de operacidén en la funcidn finan-—
clera han pasado de lo individual y fragmentarioc a 1o colectivo

8 integral.

La funéién financiera concebida como estrategia principal de
numerosas vorganizacionés ha llegado a ponderarse como uno de -
nlos elementca de la planeacidn estretéglca de las organizacio—-
- nes; esta evolucién ha permitido 1legar n formular los prlnci—-

',pios de la planeacién estretégica financiera de las miemas,

v En otras éreas del conocimiento humxno, en especidl del admi
Anistrativo,» aon notorioa 1os avunoes habldos de fines del gi—

-Vglo paeado ﬁ 1a década de loa 80's, mientras en otnou paiaes-el
“¢ontrol de la gestidn marcaba ia posibiiidnd de alcanzar los —
‘ideales del control aplicado a la ’administradidﬂ‘y constatabo__
su efectividad operativa y de dirececién nplicédndose o los he- -
chos ¥y circunstancius diversas conocidns como fenémenon de in---
flueﬁéia mundial, en otros baises apen;s se empieza a utiliz::

esta técnica.
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Hoy e8B comin mencionar y comprender el control de la ges——
tidén finapdiera en paises europeos y. del norte de América; en -

nuestro pais es reciente su implantacidh.

Tomar deciaiones‘y comprometer recursos finapciefos GO = =
cualquier entidad, desde las mfe simples —familias-, haste las_
mie cdmplejaﬂ ~paises o grupos dé paises- constituye hoy verdade
rog problemas y responsabilidadea pues se he rebaaado la dimen—-—
s8ién adminiSfrativa de la funcidén financiera péra‘llegar a ung -

dimensién preponderamentemente social.

Decidir la . obtencidn de-fécureoéffinanciaroa Bé,ha‘vuelfq_,
éomplicado,,el~1ngred;ehta politico forma parte impqrtante de —
las condiciones’dal oforgamieqto por‘parte de 1bé,snhinietrado;
.iés'da’recuréos; esto 16'obéefvamos sobre. todo en las prééticasf
'Vy -teoria del- financiamiento publico, aunque no eatén exento de

ello 153 finanzas privadas.‘

Si hzen 1a obtencidn y aplicacidn dptlma de recursos finan nff
'i‘cierou eran en 10 pasado 1&5 actividadas distintivas de la fun—_
cidn flnanciera hoy no se conciben sin Bu ingrediente indlaoluﬁ

ble, el rieago financiero.

Podemos afirmar que fendmenos talea como la 1nflac16n han_
contribuide a resaltar'la importancia del andlisis y egtudio =

proﬁundoa del riesgo financiero en las declsiones de inversidn
y finnnciamlento.' ’
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Otro aspecto de importuncia vital lo representa el rol -
que desempefian los sistemsas de informacidén financi Ta, sean es-
tos los de divulgeclidn genersl como son periddicos, revmataa y
publicaciones con seccidn vada vez mas especiulizad haata aia—
" temas altamente avanzadqs de informaciones nacionales e interng

cionalee que dan cuents de operaciones buradtiles e forma ins-

tantdnea, mediente le ayuda de la tecnologia de la pomputacidn

y de la informacidn.

En el o¥den interno, las empresas se han vistd obligadas

a impulsar sus sistemas de informacidén financiera integral, su

perando en mucho lalconcepaidn tradicional dé'la contabilidad.

'y poli tcas’ .s_i;llg-.‘.

“:‘riales, de. alimentacién ¥y educacidn.;iv -

Nds‘propohemoa 11evér'al cabo el andlisis de cada une de es-

- :tos elementas procurando entralazarloa en un todo coher nte, -

inAne-

_eon el objeto de asumir nueetra posicidén ante l1la crisis
ciera. COrisia: tiempo .de reflexidn, 1empo de andlisis, peroc -

también tiempo de accidn.r Tiempo eetratégico pxropicio.
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CONCLUSIONES

Gomo consecuencia. de 1a elaboracidn del preaente tra’ba

"jo podremos deaprenﬂer que.

PRIMERA.~ Gracias a la Contabilidad por Areas de Responsabili
dad se logra hacer efectiva la correoté. codifica- -
cién de las cuentas, no de 1la cuenta que me afecta,

8ino a nivel de las cuentas de gastos.

SEGURDA .~ Is Contabilidad por Areas de Responsabilidad en un_
o -momento determinado evita el manipnleo de laB cuen—

tas por parte de loe aooionista.s de 1a enpresa. .

‘—VTERCERA. Con la Adminietracidn por Objetivoam 1&Efi¢'ienc:‘la -
' g .Financiera se logrard a través de: que cada indivi—-

-Vduo se. hnga. reaponnabla de 1a fijacién da aua obje-
o V‘tivos » asi como de la consecuaién - de 109 raeulta-—,, -

:-.Edoe; es docir. mientras me;jorea :reaultados ae" 10- -’ ‘

gren, de acuerdo 2 105 obdetivos, ‘mayor. deua.rrollo ’
habrd en la empresa tanto exn lo individual como -en

1o genersl.

CUARTA.~ Los Presupuestos son ~1mpreacindible§_ en-la acbualie-




dad y la Eficiengia Financiera se lograra en el mo--
mento en que las cifras presupuestadas sean refleja-
',dae en 105 Informea de Responsabllldad que se elabo—,
’ren por cada érea, para ser compuralos contra la rea
lidad y detectar desviaciones de los responsables y
con elio, posteriormente evaluar su actividad, en —-

ese momento se Justificerd como medida de eficiencisa.

QUINTA.~ Los Costos Estandar deben complementar el Control ——
Presupuestario y ser incluidos en 1lr Contabilidad - —
-por Areas de Résponaabilidad como patrones de .eficiern
cia en el dmbito de la produccién; de la misma formn
que el andlisis de las desviaciones estandar (Costos
.‘eptandar vs. Gastos renles), debe complementar el -—
, ané1ieis de 1as desviaciones presupuestarias (Gas-——'

tos - presupuestos ve. Gastos reales)., .

,_LSEXiA;;fleB Eficiencza F1nan~iera enn la Contabxlidad por -
e f.Areas da Responaabilidad ae - 1ograré.mediante el desa .
‘rrollo ‘del trabajo més una motivaci6n ‘humana de lo —
gue se obtendrd como reaultado una ‘propagacidén del -
.trabaj@_motivado, ademds de que habrd una mayor difu
- pidén de los Informes de Responsabilidad hacia todos__

1los niveles de la Orgahizacién.



152

SEPTIMA.- La Contabllidad por Arems de Responsabilidad puede -

OCTAVA .-

 NOVENA .~

DECINMA .-

dar como resultado multiple informaciédn acerca de in
gresos, egresoa, inversiones, etc.,. todo eato plaema
do en los Informes de Responsabilidad, los cualea -
indicardn la Eficiencia que tiene cada drea, asi co-
mo 8i se estd o no cumpliendo con los presupuestos -

por cada responsable.

Para la Contabilidad por Areas de Responsebilidad es
indispensable gue la Organizacién defina perfectamn
té la autoridad y la responsabilidad; es decir con -
una exacta delegacidén de autoridud, se tiene una de-—

limitacidén correcta de responsabilidad.

La Contabilidad por Areas de Respongabilidad implica
1a elaboracién de los Informes de Hesponaabilidad —

por Area, lo cual implica que los daboa se capten in

i:mediatamente que se generen, para que se cumpla von;

el objetivo de tomar onrtunamente medidas correctd—
vas que ayuden al cumplimiento de los Objetivos Pre-

supuestados.

En la Contabilidad por Areas de Responsabilided, - -
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cuwando cada funcidén desempefiada en la Organizecidén -

este msignads’ a. alguna unidad de organizaoi&n y el -~

'reéﬁonaéble de éota de la informacién adecuade & un .

Bolo jefe, se obtendrdn mayores beneficios, tanto ——

personales, como genexrales, as{ como consecuencias -

menorss, gastos y mayores ingresos que es uno de los

A objetivos primordiales de emte tipo de contabilidad.

ONCEAVA .~

La Toma de Decisiones se facilitard mds con la Infor
macidén gque finalménte proporcione a l1la Alta Gerencia

la. Contabilidad por Areas de'heaponsabilidad; en vix

“tufl de que s6lo proporciona los datos necesarios — —

‘acerca de las dreas donde se necesiten medidas co~- - -

rrectivas que ayuden al cumplimiento de log objeti—-,
Vos,pfesupueétad6s. N
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