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INTRODUCCION

Desde que aparecid el hombre en la tierra tuve la necesidad de

proveerse de alimentacidén, vestido y casa para poder subsistir,
a medida que iba transcurriendo el tiempo tuvo que ir creando -
nuevas técnicas, las cuales le ayudaran a seguir su desarrollo,
éstas se modificaban continuamente de tal manera que estuviésen
de acuerdo con la época que Be vivia, en base a este continuo -
cambio se originaron los mds grandes inventos como lo son la la
comotara, los hilares de tela, la imprenta, etc.. A raiz de es-
tos inventos se fueron creando las pequeiias industrias, las cua
les fueron desarrollandose de tal forma que el hombre de nego--
cios tuvo la necesidad de apoyarse en las ciencias Econémicas-

Administrativas, as{ como de la Contabilidad, bases fundamenta-

les para alcanzar sus metas,

Las empresas se han desarrollado hasta alcanzar una compleja «-
organizacién, la Contabilidad no se ha apartado de este desarro
l1lo, ya que inicialmente se encargaba del registro de las tran-
sacciones de tipo monetario; hoy en dia y de acuerdo con las ne
cesidades imperantes, se ha dividido en Contabilidad Financiera
y Administrativa las cuales se dedican al registro de las opera

ciones y al control interno respectivamente,

Dentro de la Contabilidad Administrativa se han venido creando
dfia con dia nuevas técnicas encaminadas a mejorar la organiza--
cién, direccién y control empresarial, esto se logra a través -
de informes de actuacidn por &reas, para llevar a cabo esto es
necesario adoptar 1la "Confabilidad por Areas de Responsabili- -
dad" tema a tratar en este seminario de investigacidn, en el --

cual mostraré las bondades.que proporciona esta técnica.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una herramienta

de suma importancia para la administracién por sus principales



caracteristitas que son: el control, la planeacidn y la direc--
cién, que se auxilian de los presupuestos, los cuales se elabo-
rar&n por cada encargado de Area de Responsabilidad o departa--
mento, ya obtenidos éstos se comparan con los resultados reales
en cada 4rea, al mismo tiempo no se deberd perder de vista la -
motivacién y la comunicacidn insustituibles para alcanzar la méd

xima eficiencia.

Con esta investigacién pretendo motivar a las siguientes genera
ciones, hombres de negocios, y a todas aquéllas personas interg
sadas en este tema, a aportar sus conocimientos, y enriquecer -
esta 4rea de la Contabilidad, y as{ darle la importancia necesa
ria, ya que la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una
herramienta de control administrativo, que debido al desarrollo
industrial y a la crisis econdémica que se vive hoy en dia, es -

necesaria su implantacidén en todo tipo de empresas,.



1.

13.

14,

16.

25,

26,
28.
31.
36.
37.
37.
39.
39,
40,
40.
a1,
a2.

INDICE
CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA CONTABILIDAD -POR. AREAS
DE RESPONSABILIDAD

Andlisis Histérico.

Contabilidad Financiera.

Contabilidad Administrativa.

Concepto de Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Caracteristicas de la Contabilidad por Areas de Responsabi-
lidad.

Importancia de la Contabilidsd por Areas de Responsabilidad.

I IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTABILIDAD POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD

lmpacto en la Organizacién al implantarse el sistema de Conta
bilidad por Areas de Responsabilidad (CAR).

Lineamientos para la implantaciédn del Ssistema de Cantabili--
dad por Areas de Responsabilidad.

Localizacibn dc las Areas de Responsabilidad
I11 MEDIDAS DE EFICIERCIA

Costes Standar,

Determinaciédn de los Costos Standar.
Presupuestos.

Separacidén por Areas.

Secuencia de Presupuestos por Area de Responsabilidad.
Presupuesto de Ventas.,

Presupuesto de Produccidn,

Presupuesto de Gastog de Operacidn.

Presupuesto de Gastos de Administracidn

Presupuesto de Costn de Ventas y de Inventarios
Presupuesto de Caja o Financiero.

Correccidén de Desviaciones.



43. IV ESTAUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA-CONTABILIDAD POR
AREAS DE RESPONSABILIDAD R B

44, Codificacidn de las Areas de Responsebilxdad.

44, Catdlogo de Cuentas,

48. Gastos Controlables y no ControlablesLl;L"

50, Aspectos que deben abarcar la Contabilxdad por~ éas:derReg

ponsabilidad.
532, Informes de Aesponsabilidad

§6. V CASD PRACTICO
78. Conclusiones

80. Apendice (Citas Bibliograficas)
82. Bibliografia,.



1. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA CONTABILIDAD
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

Apdlisis Histbrico

Contabilidad Financiera

Contabilidad Administrativa

Concepto de Contabilidad por Areas de
Responsabilidad

Caracterfisticas de la Contabilidad por
Areas de Respongabilidad

Importancia de la Contabilidad por Areas
de Responsabilidad



1.1 Analisis Histérico

Al surgir la edad moderna se da la pauta para dos grandes acon-
tecimientos histéricos, como lo son, la utilizacién de los nime
ros arébigos y la imprenta, los cuales hacen gue nuestra disci-
plina {La Contabilidad) inicie su etapa de divulgacidn. As{ de
esta manera los estudiosos de las ciencias pudieron hacer lle--

gar sus conocimientos a los lugares mids apartados.

En el aflo de 1494 un fraile franciscano, de nombre Fray Luca --
Paciolo, imprimid un libro sobre matemdticas el cual estaba di-
vidido en dos partes: la primera en aritmética y é&lgebra, la -
sepunda en geometria y en la Gltima seccidén de ésta se refiere

a la contabilidad, la cual se ¢stablece conforme a libros: In-
ventarios, Borrador, Diario Mayor, y en los cuales también hace
mencidn de las reglas para su utilizacidn. Esto no quiere de--
cir que fue el primer documento que se escribidé sobre contabili
dad, ya que en Florencia, Venecia y Génova, las que eran ciuda-
des de un comercio muy activo, se han encontrado libros de con-
tabilidad llevados por partide doble que datan de principios -~
del siglo XIV. De ests éra es el famoso juego de libros que --
llevaba la comuna de Génova, que ecran usados de acuerdo a ese -
tiempo, haciendo uso de los términos debe y haber, usando a los
asientos cruzados y llevando una cucnta de pérdidnms y ganan- --
cias., Tiempo més adelante, en Europa, se pudblican varios li- -
bros, entre los cuales destaca el escrito por Edmosnd Legrange,
en el aflo de 1795, éste hace mencidén sobre la tenedurfa de 1i--
bros, en el se recomienda la utilizacidén de un Diario-Mayor a -
columnas, con esto se puede decir que &1 fue el precursor de ~-

los sistemas tabulares.

A fines del sipglo XIX es cuando la contabilidad evoluciona en =~
todos sus procedimientos, siendo en los Estados Unidos en donde
se inicié esta evolucidén, desde la primera mdquina registradora

hasta las mdquinas electrénicas de contabilidad mas complejas -



han sido generalmente disefiadas y perfeccionadas en este pdis.
A mitad del siglo XX se dan grandes innovaciones de las cuales
podemos mencionar la aparicidén del Libro Mayor Unico, el Siste~

ma Centralizador,la mecanizacién y la electrénica contable.

En el afio de 1905 se difunde formalmente la contabilidad en Mé-
xico y es en la Escuela Superior de Comercio y Administracidn -
al implantarse en sus planes de estudios, Hoy en dia tenemos -
un Colegio y un Instituto de Contadores Piblicos, los cuales --
tienen como prdéposito mantener y aumentar el crédito de la pro-
fesidén, unificar el criterio contable y divulgar las mds moder-
nas técnicas de contabilidad. Una de estas técnicas es la Con-
tabilidad por Areas de Responsabilidad, y es al termino de la -
Segunda Guerra Mundial, en el afic de 1946, cuando tuvo su ori--
gen esta técnica en las empresas estadounidenses del tipo pabli

co, proveedoras de energia eléctrica,

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad €n México no ha al
canzado a desarrollarse en su totalidad, ya que un gran nGmeroc
de empresas no la han implantado, algunas de éstas, en las cua-

les se adoptd esta técnica, son de tipo Paraestatal.

Debido a que la contabilidad cuenta con dos grandes fases: Ad-
ministrativa y Financiera, siento que es necesario ubicar a la
Contabilidad por Areas de Hesponsabilidad en una de éstas, para
lo cual, mencionaré a continuacién sus respectivas caracteri{s--

ticas.

1.2 Contabilidad Financiera

La funcidn principal de la Contabilidad Financiera es 1llevar en
forma histdérica la vida econémica de una entidad; la cual pro--
porcionard estados financieros que estaran sujetos al anélisis

e interpretaciones, en base a dichos estados se podrédn informar
a los accionistas, a terceros y a el gpobierno sobre el desarro-

llo de las operaciones que se realizaron en un perfodo determi-
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nado dentro de la empresa. También se conoce a la Contabilidad
Financiera como tradicionalista o histdrica, de la cual mencio-
naré algunas de sus multiples definiciones, la que reconoce en

la actualidad el Instituto Mexicano de Contadores Piblicos:

"Es el arte de registrar, clasificar y resumir de manera signi-
ficativa y en términos monetarios, las transacciones y aconteci
mientos que son, al menos en parte, de Indole financiera y de¢ -

interpretar los resultados consecuentes" (1)

Como podemos darnos cuenta a través de esta definicidn las prin

cipales caracteristicas de la Contabilidad Financiera son:

- La sumarizacidn de transacciones de caricter econdémico - fi--
nanciero. EJj.: decir acumular todas aquéllas operaciones que
secan de tipo monetarias para asi obtener un resultado, ya sea
utilidad o pérdida.

- La obtencidn de una informacidn oportuna: Con esto se ten- -~
drdn las bases suficientes para informar y ser analizada en -
lo que se refiera & la situacidn financiera de la entided. --
En base a esto podemos concluir que el objetivo de la Contabi
lidad Financiera es la determinacidén de la situacién financie
ra a través de informes que se refieren en forma especifica a

entidades.

Por otra parte también encontraremos limitaciones dentro de la

Contabilidad Financiera, como son:

- Si a la Contabilidad Financiera también se¢ le conoce con el -
nombre de Contabjlidad Histérica, por lo tanpto, hara mencién
de hechos ya pasados, lo cual no nos ayudard a tomar una deci
sién acertada por la situacidén econbmica que atravesamos tan

cambiante.
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- Se refiere a informacién que puede expresarse en términos mo-—
netarios, por lo que estard ajena a otros acontecimientos no
monetarios que son tan vitales para la operacién de un nego-=-

cio en su totalidad.

- Algunas cifras presentadas en los estados financieros son, en
cierta forma estimativas, porque influidas por sucesos futu--
ros gque no pueden preeverse, como lo es el caso de las cuen--
tas por cobrar, las cuales no podran precisarse hasta gque se
conozca el namero de clientes que s{ pagardn sus cuentas, tam
bién podemos situar en este punto a las depreciaciones, amor-
tizaclones, provisiones las cuales dependeran de hechos futu-

ros.
1.3 Contabilidad Administrativa

A esta Contabilidad también la podemos conocer con el nombre de
Contabilidad Dindmica de la cual diremos que eé la que se "ocu-

pa de identificar, evaluar y comunicar la informacién a la adminig
tracidén interna, para propésitos de planeacidn, procesamiento -

de informacién, control y toma de decisiones" (2} esta rama de

la Contabilidad tiecre como principal objetivo el de superar to-
das las limitaciones de la Contabilidad Histérica (Financiera)
proporcionando a la direccidn un tipo de informacidn que por su
naturaleza no estd en posibilidades de hacerlo la Contabilidad

Financiera,

Entre ambas contabilidades existen diferencias, de las cuales -

podemos sefialar las mas importantes, como sSon:

- La que se refiere al punto de vista. El principio rector de
la Contabilidad Financiera es la rendicién de informes a ter-
ceros sobre el movimiento de la empresa, mientras que el obje
tivo de la Contabilidad Administrativa es la utilidad que la
propia entidad obtiene de ella. Las personas externas (terce
ros) esperan que la informacidén que reciban se prepare de - -



acuerdo con definiciones y conceptos mutuamente aceptados, --
por lo contrario, los directivos pueden utilizar las reglas y

definiciones que sean Gtiles para satisfacer sus necesidades.

- La Contabilidad Financiera se refiere a la totalidad del nego
cio, la Contabilidad Administrativa esti més interesada en --
los detalles. Los estados financieros informan sobre la con-
figuracibn general y funcionamiento de la empresa; pero los -
reportes administrativos se refieren a departamentos, produc~

tos, tipo de inventarios, ete.

-~ La Contabilidad Financiera se lleva necesariamente, en tanto
que la Contabilidad Administrativa es opcional. Los informes
contables son muy laboriosos para presentarlocs en forma acep-
table, pero cada detalle de la informacidn administrativa pug
de ser justificado sélamente si su importencia excede el es--

fuerzo realizado.

-~ La Contabilidad Financiera genere informacidén de tipo moneta-
rio, la Contabilidad Administrativa la generaré en cualquier
unidad de medida. Los estados financieros estarén presenta--
dos en unidades monetarias, las situaciones espec{ficas se =--
darén en cualquier unidad, como horas, horas-hombre, unidedes

de produccién, etc.

Los principios de la Contabilidad Financiera no rigen necesaris
mente 1a Contabilidad Administrativa, ailn cuando no hay que per
der de vista el hecho de que una parte de la informacidén conta-
ble para la Administracién ‘puede ser usada para fines financie-

ros y, por lo tanto, deberi tenerse en cuenta.

Las principales caracteristicas de la Contabilidad Administra-

tiva son:
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- Genera informacidén que facilite a la administracidn de una ~-
Empresa, llevar a cabo en forma eficiente el procesoc adminis-

trativo y la toma de decisiones.

- Proporciona informdcién, tanto de uso cotidiano como con pro-

yeccidén a futuro.

~ Su informacidn se apoya en presupuestos, de manera que facili
ta el control al establecer comparaciones entre lo gue debié

occurrir y lo que ocurrid.

Cuenta con avanzadss técnicas como son: los presupuestos y la
Contabilidad por Aveas de Responsabilidad, la cual controla y -
reduce los costos y los gastos al ejercer un control positivo =

sobre las personas y al estimular la productividad individual.
1,4 Concepto de Contabilidad por Areas de Responsabilidad

Entre algunas definiciones que existen de Contabilidad por A- -

reas de Responsabilidad estén las siguientes:

“Es un sistema que identifica a los responsables en los infor--
mes de control, acumulando datos e informando acerca de los --
costos e ingresos, de conformidad con las &reas de responsabi-
lidad establecidas dentro de la compafifa. El procedimiento bé
sico de control consiste en incluir dentro de los informes de
evaluacidén de actuacién sdlamente aquéllos costos e ingresos -
que una persona determinada controla. Estos informes propor--
cionan informacién de retroalimentacidén a la direcciédn, facili
tando que cada una de las personas cunmpla mejor con sus funcip
nes asignadas y que se responsabilice de los resultados de sus
actos y decisiones personales. La Contabilidad por Areas de -
Responsabilidad se aplica tanto al control de los ingresos - -
como al control de los costos y gastos, incluye un conjunto --

jerarquizado de informes de evaluacidén de actuacién debidamen-



te coordinado"(3)

"Es una técnica de la Contabilidad Administrativa e¢reada para -
controlar y reducir los costos y los gastos mediante la estimu
lacién de la productividad individual en los &mbitos todos del
negocio, alcanzan tales metas ejerciendo un control positivo
sobre las personas: identificando las erogaciones con quienes
las han originado, wtilizando presupuestos como medidas de efi
ciencia e informando a los integrantes de la organizacién de -
los resultados habidos; ello, mientras esgrime una poderosa —-
arma administrativa: la moetivacidén humana, Gnica capaz de cop
ducir a la satisfaceidn en la participacién individualn(4)

Para poder comprender mis claramente estos conceptos, es necesa
rio definir lo que se entiende por "dreas de responsabilidad“,—
es una unidad organizacional dentro de la estructura de la em--
presa, a cargo de una persona, €n quien se ha delegado autori--
dad para tomar decisiones relativas a su operécién y quien es -

responsable de los resultados que en su drea se produzcan.

Asf, diré que la Contabilidad por Areas de Responsabilidad tien
de a controlar los costos, gastos e ingresos que provengan de -
las secciones o departamentos de una estructura organizacional
para asi posteriormente puedan ser comparados con los resulta--
des obtenidos, de tal forma que las medidas de ejecucidén puedan
recopilarse e informarse por niveles individuales de responsabi
lidad, para un mejor control y planeacién en todos los niveles
de la organizacidén, o en todas las fAreas de responsabjlidad, -
siendo éstas una seccién, una unidad, un departamento o una ofji
cina {dentro del cuarto nivel), un departamento (tercer nivel),
una Gerencia (segundo nivel) una Gerencia General {primer nivel),
El conjunto de varias dreas integra un nivel, as{ el cuarto, el
tercero ¢ el segundo; aunque hay excepcidn, que confirma la re-

gla: La Gerencia General es, a un tiempo, &rea y todo un nivel.
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Esto no quiere decir que la Contabilidad por Areas de Responsa-
bilidad ayudard a obtener grandes ahorros, sino que tiende a op

timizar el aprovechamiento de los recursocs humanos.

1.5 Caracteristicas de la Contabilidad por Areas

de Responsabjlidad

Es de suma importancia hacer mencidn de las caracteri{sticas de
la Contabilidad por Areas de Responsabilidad para as{ poder dis
tinguir que tanta importancia tiene ésta dentro de la planfa- -

cidén y control de las empresas; estas son:

- Identifica las operaciones, gastos, costos e ingresos, con --
los ejecutivos responsables de las mismas, delimitando clara-
mente las responsabilidades individuales en unidades de orga-
nizacidn que denomina dreas, ademids de que utiliza medidas
de conparacién, generalmente presupuestos y costos estandar,

para medir los resultados obtenidos.

- Con la Contabilidad por dreas de responsabilidad la informa--
cidén se torna debidamente seleccionada a todas las &reas in-
volucradas y para las cuales se ha establecido responsabili--
dad de supervisidén, subsanande anomalfas organizacionales y -

da cardcter oficial a responsabilidades ocultas,

~ Es una técnica de la Contabilidad Administrativa, reductora -
de gastos y costos, pero no se tendrd que perder de vista el
control sobre los ingresos que cada unidad responsable genere
con esto se ajustard a la-contabilidad financtera, y asf{ se -~
logrard la conjuncidén de la contabilidad con las responsabili

dades.

- Los presupuestos elaborados se respetan al mdximo, tanto por

los que lo elaboraron como por los que lo aprobaron, lo que -
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deberd responder por los costos, gastos & ingresos los cuales
via presupuestos, se comprometidé a realizar como lo mejor pa-
ra la ejecucidn de actividades y por sus variaciones eatre lo
planeado y lo real.

- Esta técnica estimula la productividad individual al ejercer
control positivo sobre las pefsonas al mantener entre éstas -
una estrecha comunicacién, midiendo el fndice de eficiencia -
de cada unc de los jefes y responsables de la seccién a su -~
cargo, ademés se logrard una mayor conciencia de la labor de
Contabilidad por parte de los responsables, para poder obte--
ner el maximo de eficiencia se ayudard de la motivacién huma-

na.

- "HMotiva a utilizar la administracién por objetivos o por re-
sultados ya gue separa el objetiveo principal de la empresa en
sus objetivos destinados & cada 4rea, indicando a cada ejecu-
tivo las pautas para legrarlo. Por ejemple, indica los stén-
dares por cumplir, la produccién a alcanzar y ¢omposicidn de
&reas a vender" (5).

Es de suma importancia seflalar gque también hard uso del procesco
administrativo, el cual se aplica a reducir hasta el minimo po-

sible los factores humanos de carfcter negativo.
1.6 Importancia de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad

Cabe seflalar la importancia de esta técnica, ya que es una he--
rramienta de informacidn de -la empresa, proparcionando a través
de los informes de actuacidn los resultados de operacién de ca-
da una de las Areas de responsabilidad, los cuales para fines =
de control, se comparan con’ le planeado, esto permitird darnos

cuenta de las desviaciones que pudieron haber surgido en el de-~

sarrollo de las actividades de los centros de responsabilidad,
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en base a2 esto se tomardn las medidas correctivas consideradas
procedentes para asf lograr la eficiencia de los recurses con -

que cuenta la organizacidn.

También esta herramienta coadyuvara a el proceso administrativo
a lograr y asegurar de que los recursos son obtenidos y usados
eficientemente en funcién de los objetives planeados por la or-
ganizaeidn, siendo la Contabilidad per Areas de Responsabilidad
una técnica muy Gtil para controlar y optimizar al mdximo de --
eficiencia los recursos materiales, humanos, y ccondémicos con -

que cuente la organizacién,
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II. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTABILIDAD POR AREAS

DE RESPONSABILIDAD

2,1 Impacto en la QOrganizacidn al implantarse el
Sistema de Contabilidad por Areas de Responca
bilidad (CAR)

2.2 Llineamientos para la jimplantacidén del Sistema
de Contabilidad por Areas de Responsabilidad

2.3 Localizacién de las Areas de Responsabilidad
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2.1 Impacto en la Organizacidn al implantarse el Sistema de

Contabilidad por Areas de Responsabilidad

El implantar dentro de una organizacidn un nuevo sistema, en es
te caso el sistema Contabilidad por Areas de Responsabilidad, -
tendrd un impacto de concideracidn dentro de la nmisma, ya que

los cambios traen aparejada la resistencia de las personas que

se ven afectadas por dicha modificacién, Por lo tanto, se haré
necesaric que el coordinador del sistema esté formalmente con--
vencido de los beneficios que contiene el sistema y con un sufji
ciente dominio sobre el mismo, para que con ayuda de la direc--
cién demuestre las ventajas y necesidad de llevar a cabo dicho

cambio, y pueda convencer a las personas que no estuviesen de -
acuerdo, los cuales debido a su oposicién les haran contestar -

frases o cuestiones como:

¢Para qué el Cambio?
Es un cambio demasiado radical.

cPorqué se considera necesario si el sistema
actual opera bien?

Esto sdlo sirve para empresas de gran tamafo,
ete.

Adem&s de que la implantacidén de este sistema implicard por lo
general, en todos los casos, una reorganizacién de la empresa

desde 3us cimientos mas profundos.
Serd muy conveniente persuadir a la oposicién con:

La demostracién de las ventajas del cambio.
Ejemplificar con otros resultados.
La peticién de consejos.

Motivar a la participacién en el desarrslleo -
del sistema por parte de sus miembros,

Adn cuando la implantacidn puede producir un impacte de consi--
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deracién dentro de la empresa, su éxito implicarid no sélamente
el lograr los objetivos del sistema en si, sino que proporciona

ré el mejoramiento de la organizacién.

Es muy frecuente encontrar a la mayoria de empresas que no cuen
tan con gréficas adecuadas de organizacidn, con lo cual no me -
refiero a cémo se planed que funcionara la empresa, sino a gré-
ficas que efectivamente nmuestren su organizacién, por lo que se
ré necesario que se mantengan dichas graficas al dfa, por escri
to y aconpaflado de sus funciones de los responsables, sus auto-
ridades y de las especificaciones necesarias para cubrir deter~

minado puesto respecto a experiencia y educacién,

2.2 Lineamientos para la implantacidén del Sistema de
Contabilidad por Areas de Responsabilidad

Para poder llevar a cabo estos lineamientos, antes que nada se
tendrd que contar con el apoyo total e incondicional de la di--
reccidn a fin de tener los medios que permitan la realizacién -

de los objetivos de la empresa.

E]l primer lineamiento que se tendrd que tomar en cuenta es la -
elaboracidén de un Organigrama por Areas de Responsabilidad, el

cual deberd ser claro y preciso, en el cual se establezcan nive
les de autoridad y responsabilidad, en el que se precisard la -
estructura organizacional administrativa de la entidad, sus ob-
jetivos, sus polfticas administrativas, la funcién de responsa-~
bilidad y autoridad, relaciones de cada puesto, los canales for
males de comunicacidn, definpiendo las lineas de organizacién, -
en las cuales, las mismas deberdn tener plena autoridad para --
controlar aquéllos elementos de los cuales sean responsables. -
Asignar a cada area un numero de identificacidén y una cabeza ~-
responsable, por lo cual se estableceran cuatro niveles de auto

ridad y responsabilidad.



Primero: Gerencia General

Segundo: Gerencia

Tercero: Departamentos

Cuarto: Secciones, Unidades u ofi=-

cinas varias.

Como segundo lineamiento tenemos la conStruccién de una pirdmi-
de presupuestal, la cual se hard para cada area con la determi-
nacidén de los respectivos responsables, los cuales deberdn te-~
ner el entero conocimiento de los renglones de costos y gastos

que originen cada una de las Areas a su cargo, para que as{ los
mismos puedan controlar y comparar los resultados obtenidos con
los presupuestados; para lo cual en este caso se auxiliaran de

los presupuestos por dreas de responsabilidad, que constaran de

formas especiales creadas para &u control.

E1 tercer lineamiento serd el de establecer un Libro Tabular de
Areas de Responsabilicad o sea un Catdlogo por Areas de Respon-
sabilidad, el cual tendrd como fin el de facilitar su identifi-
cacidn, clasificacién y referencia de los costos y gastos, codi
ficando las &reas de responsabilidad; lo cual consistird en --

asignar una clave abla base de cifras o digitos a las 4reas se-
fialadas por niveles (seccibén, departamento y gerencia) con la -
mencién de los nombres de los responsables, a fin de auxiliar a
el control individual por partida simple, para el registro dia-
rio de las erogaciones reales controlables. Esto se lograra -
eficientemente con los disefios y adaptaciones de las cuentas de

gastos.

El cuarto lineamiento, el cual consiste en la determinacidén y -
disefio de los informes de responsabilidad interna de cada drea
involucrada, de acuerdo con el nivel de responsabilidad al gue
pertenezca. Dichos informes deberdn proporcionar la informn-;
cidén que sea de utilidad a la gerencia, cnn el fin de poder con

trolar las operaciones.
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A dichos informes se incorporari el presupuesto con objeto de -
poder comparar lo real con lo planeado, y as{ poder determinar

las variaciones correspondientes.

El quinto lineamiento es la institucidén de verdaderos incenti--
vos de trabajo substituyendo la obligacién con la motivacién, -
es decir motivando al trabajador al mdximo a través de incenti-
vos ya sean econdmicos o morales, con esto el trabajador se en-
contrara motivado para rendir su mejor esfuerzo para el logro -
de los objetivos de la empresa, lo cual serd el elemento indis-
pensable para el aprovechamiento 6ptimo del Sistema de Contabi-
lidad por Areas de Responsabilidad.

Estos puntos son los mas importantes en la implantacidn de un =~
sigstema de contabilidad por &reas de responsabilidad, previa --
elaboracién de un programa de trabajo debiéndose adaptar a las
circunstancias, pcsibilidades y necesidades particulares de ca-

da empresa,
2.3 Localizacidén de las Areas de Responsabilidad

Para entrar de lleno a la determinacién de las é&reas de respon-
sabilidad para la implantacién de un sistema de contabilidad co
mo del que he venido hablando, es necesario especificar algunos
aspectos sobre los diferentes tipos de organizacidén mas usuales

como son:
a.~ LINEAL

Este tipo de organizacién es el més antiguo y mas natural -~

en nuestro medio.

La linea de avtoridad y las instrucciones siguen una direc-

cidén vertical desde el superior al subordinado. (cuadro 1)
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Esta clase de organizacidén es conveniente para las pequefias
empresas, donde una misma persona deberd de ocuparse de va-
rias actividades de la compafifa, en virtud de que es un ti-
po de organizacidn que define claramente las responsabili--

dades y donde se establece facilmente la disciplina.

FUNCIONAL

Este consiste en dividir a la empresa en departamentos, en
la cual cada uno de éstos se organiza como una unidad inde-
pendiente, teniendo la ventaja de la especializacidén inter-

na. (cuadro 2)

Cada una de estas secciones independientes dentro del nivel
en que se encuentren, obtienen la autoridad y responsabili-
dad que les corresponda sobre todos los demé&s empleados y -

trabajadores del mismo departamento.

COMBINADA

En este tipo de organizacién, la autoridad y responsabili--
dad se transmiten integramente a través de un solo jefe pa-
ra cada funcién, recibiendo esta autoridad de linea, aseso-
ramiento y servicio de técnicas especializadas para cada --

funcién. (cuadro 3)

Las organizaciones van adquiriendo el tipo de organizacién

mas convenientes para sus fines administrativos, de acuerdo
al grado de desarrollo en que se encuentren. A medida que

una empresa crece y se desarrolla, ya sea en forma vertical
{aumentandoc un nuevo nivel jerarguice) o en horizental {sin
aumentar un nuevo nivel), se dividen las funciones encomen-
dadas a una persona entre dos del mismo nivel y tiende & =--
descentralizarse, descartando su organizacién lineal propia

de una empresa centralizada o pequefia para dar paso sl tipo



et . . is
de .organizacién LINEAL -

DE REGIONES

Este se da cuando varias perscnas’ se hallan al mismo nivel
de autoridad y tiene que ‘existir algin medio preciso para -

armonizar sus esfuerzos,. (cuadro 4)

No hay forma alguna de lograr este fin que pueda compararse

con un buen sistema de regiones.

lLas regiones solo son de utilidad comoc consejeros, ya que -
no se puede contar con ellos para gue lleven a cabo los ob-

jetivos de la gerencia.

La delegacidn de autoridad o responsabilidad debe hacerse -
sin interrupcidn desde el nivej mids alto hasta el nivel que
se encuentre més bajc, pero es indispensable que la cadena

sea constante y gque en cada nivel de autoridad la persona -~
se encuentre enteradn de cuales son sus limites de autori--
dad y responsabilidad; para esto es necesario establecer lo

siguiente:

1.- Cada persona ceberi de enterarse sobre quién posee auto

ridad.
2.- Deberad saber de su onsabilidad.

resp
3.- Deberd tener la autoridad correspondiente a su responsa
bilidad.

De acuerdo con los diferentes tipos de organizacién ya men-
cionados puedo decit que las Areas de responsabilidad deben
de delimitarse, tomandoc como base el cuadro organizacional

de 1a empresa y de las responsabilidades de cada puesto, ~-
ésto hard que las funciones y responsobilidades estén clara

mente definidas.
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Para localizar las &reas de responsabilidad en la implanta-
cién del sigtema de contabilidad por &reas de responsabili-
dad, seré& necesario estructurar nuestra grédfica de organiza
cién, enfocando nuestro control haciz cuatro niveles de res

ponsabilidad que serian:
Primer nivel.

Situado a la altura de la Direccidn o Gerencia General, es
responsable por los resultados {ntegros de la empresa fren-
te al consejo de administracién.

Segundo nivel.

Se localiza a la altura de las direcciones especificas, las
cuales serén responsables de la parte que les corresponde a

cada una ante la Direccién General.
Tercer nivel.

Estard constitufdo a la altura de los departamentos dentro
de las direcciones, éstos tendrdn responsabilidad de los --
gastos, costos e ingresos incurridos dentro de sus dreas --

ante su direccién respectiva.
Cuarto nivel.

Localizado a la altura de las secciones dentro de los depar
tamentos, los cuales serédn responsables de sus costos ante

los departamentos correspondientes.

En ls mayoria de los casos crear niveles de responsabilidad
en un nimeroc superior a los cuatro menclonados resulta im--

'préctico, debido a gue los emplesdos y obreros que formarén
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el quinto nivel y sucesivos, no pueden ser considerados res
ponsables de la operacién de su nivel, ya que se limitan la
bores especificas sefialadas por el cuarto nivel,

Por otra parte, cabe mencionar que serd necesaria la elabo-
racién de un manual de procedimientos de la contabilidad --
por dreas de responsabilidad, que no es otra coesa que el ne
cesario instructivo sebre la secuencia ldégica de la opera--
cién general de el sistema en mencién, sefialando claramen--
te: quién, dénde, cudndo y para qué, han de realizarse las
opersciones inherentes al sistema, detallando sus lineamieg

tos funcionales a través de los diagramas de flujo.

Por lo tanto, la lecalizacidn de los niveles y de las Areas
de responsabilidad, es tarea sencilla, siempre y cuandoc se
cuente con un organigrama efectivo aunado a un manual de ——
procedimientos que describa en forma clara y precisa las -~
labores y responsabilidades de las personas que forman par-

te de la organizacién.
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3.1 Costos Esténdar

Los costos estdndar es upna técnica muy importante que auxilia a
la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, ya gue controla -
los costos de produccién y proporciona informacidén con bases --
técnicas sobre cada uno de los elementos del costo ( materia -
prima directa, sueldos y salarios directos y gastos indirectos

de fabricacién ), cuyoc objetivo es determinar lo que el produc~
to debe costar, gracias a la predeterminacidn cuidadosa que de

los mismos se lleva a cabo representando las metas a alcanzar -
en condiciones normales de produccidn, a los gue deben llegar -
los costos reales, de no ser asf{, se determinan las variaciones
debidamente clasificadas para investigar sus causas directamen-

te con los ejecutivos responsables del area correspondiente.

De lo anterior se desprende que los costos estéindar son la pre-
determinacifn del costo de un producto, con base en informacidn
cientifica acerca de¢ los elementos que intervienén en su proe- =
duccidén, son también un instrumento de medicién de la eficien-~
cia, son metas por lograr, toda vez que indican lo que debe cos
tar un producto tomando en cuenta la eficiencia operacional nor

mal de la empresa.

Por este motivo es de suma importancia su implantacidén, puesto
que facilita la toma de decisiones. Esto se observa con mayor

claridad al citar sus objetives.

A. Conocer con precisidén los costos unitarios de produccién,
B. Conocer la utilidad que obtiene cada producto.

C. Tener informacidn oportuna quec permita a la administracidn:
a) Fijar los precios de' venta.
b) Investigacién de nuevos productos.

c) Posibilidad de nuevas inversiones.
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d} Programacidn de la produccién.

e) Sacar de las lineas de productos, los que sean incostea--
bles.

f) Fijar responsabilidades a cada departamento en cuanto a -
los procesos productivos y la forma de operar dentro de -
la empresa en su conjunto.

g) Facilitar la acumulacién de los gastos indirectos incurri
dos y su prorrateo en la produccidén a través de los depar
tamentos productivos,

Una vez ya conocidos los objetivos de los costos esténdar, cabe
mencionar que éstos, se dividen en dos distintas apreciaciones

de la eficiencia por alcanzar:

1. Costos Estandar ldeales. Se determinan bajo 6ptimas condi--
ciones de produccidn, suponiendo un aprovechamiento maximo
del rendimiento Jde la miaquinaria y del tiempo labor. (6}

2. Costos Esténdar Circulantes o Normales. Se determinan bajo
condiciones précticas normales de produccidn: se consideran
ciertas pérdidas de tiempo, de esfuerzos y de capacidad de -
las mdquinas, con base en promedios gque dicta la experiencia
o en cifras que gse obtienen de estudios de normas y métodos.
Estos son costos estdndar propiamente dichos, muy valiosos,
adicionalmente, porque aceptan rectificaciones cuando las si
tuaciones que funiamentaron su calculo varfian sensiblemen~ -
te. (7}

Es notable la afinidad que existe entre los costos estdndar y

los presupuestos, puesto que ambas técnicas:

A. Penetran lo futuro

B. Son patrones de eficiencia,

C. Constituyen instrumentos control de operaciones.
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D. Descansan en estimaciones cientificas.

E. Permiten determinar las desviaciones. ocurridas a través de -

la comparacidén con la realidad.

F. Pueden ser ajustadas o modificadas de acuerdo a las circuns-

tancias cambiantes.

Pero as{ como existen afinidades entre estas dos técnicas, tam-
bién existen diferencias, las cuales consisten en que los presu
puestos no se contabilizan, ya que se llevan extralibros y las
desviaciones se hacen notar en los reportes de eficiencia. En
tanto que los costos sf se contabilizan y como consecuencia = -

también ocurre con las desviaciones.

Los costos estdndar no pueden estar separados de los presupues-
tos, ya gque los costos, al necesitar determinar un volumen de -
produccidén, tienen gue recurrir a un presupueéto de produccidn,
que a su vez remite a un presupuesto de ventas y a una estima--
¢ibén de inventario base. As{ pues, puede asegurarse, que log -

costos estandar y los presupuestos estdn estrechamente ligados.

Por tanto, los costos estandar deben complementar el control ==
presupuestal, y ser inclujdos en la Contabilidad por Arcas de -
Responsabilidad, mientras que uno se aplica a la esfera financie
ra, el otro hara posible conocer a fondo la situacién de los de
partamentos productivos, y consecuentemente, la definicién de -

responsabilidad en las diversas dreas fabriles.
3.2 Determinacién de los Costos Estdndar.

Para la determinaci6n de los costos estdndar es escencial cono-
cer detalladamente las partes componentes del articulo a produ-
cir., Por lo cual, es una imperiosa necesidad el desarrollar un

estudio técnico, el cual estari apoyado por dibujos y listas de



las partes que componen el articulo.

Los técnicos de la fabrica debersn proporcionar la cantidad;i --
clase, tipo, medida de material utilizado, ‘as{ como el tiempo -

que debe durar la produccidn en su manufactura.

Ademéds que esta informacidn debe ser congruente en cuanto a su
cdlculo, en tal forma que facilite su comparacidn con los datos

reales.

La manera analftica de hacerlo comprende; los detalles del mate
rial directo utilizado en cada operacién, el de las diversas la
bores de operacidén y los gastog de producciédn que corresponden

a cada centro de costos.

Al predeterminarse los costos han venido a complementar el pro-
cedimiento histérico y lo han convertido en un instrumento ca--
paz de proporcionar servicios y ejercitar decididu influencia
sobre el negocio. Puedo afirmar que los costos son imprescindi
bles para gque un buen hombre de negocios pueda apreciar en que
producte se estd obteniendo una utilidad y cual no es convenien

te su fabricacidn.

A través de la comparacidn entre los costos predeterminados y -
los costos reales pueden detectarse las deficiencias y desper--
dicios que de otra forma pasarfan inadvertidos. En fin, los --
estdndares de costo desempefian una funcidn importante ya que --

sefialan al ejecutivo entre otros usos los siguientes:

a) Seflalan oportunamente, de que existen resultados que no son

los estdndar en los costos unitarios de produccidn.

b) Simplifican los detalles de la contabilidad al permitir que
muchos registros detallados se consignen solamente en canti

dades; porque 2! estindar del costo de un componente determi
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nado, es el mismo por cada unidad del producto fabricado.

Los estindares tanto de cantidad como de precio se determinan -
sobre la base de resultados ideales o las metas por alcanzar Yy

que: implique mejoria sobre las bases histéricas.

Los estédndares de cantidad de mano de obra directa, con frecuen
cia se instalan con base en estudios de tiempos y movimientos,
en -los que se maneja con cuidado el tiempo empleado en cada eta

pa de las operaciones que se lleva la fabricacidédn del producto.

Estos estudios no son convenientes utilizarlos cuando su rendi-
miento sea poco apegado a la realidad, ya sea mAs alto o mis ba
Jo. Lo mismo ocurre con el consumo de materiales los cuales se
basan en observaciones cuidadosas de las condiciones operato- -

rias.

De todo lo sefialado hasta el momento, seflalaremos algunas de --
las ventajas que trae consigo la instalacidn de un sistema de -

costos estéandar.

a) Brinda mejor economia, porque su manejo requiere de menog -~

personal y esto representa ahorro para el negoéia.

b) Permite que la presentacién del informe se haga con rapidesz,
aportando datos Gtiles para proyectar a futuro.
c) Pueden ser aplicables a dos aspectos para determinar el cos-

to (por érdenes de produccién y por procesos]).

d) Se identifican plenamente las variaciones y facilita al eje-

cutive su labhor para ceorregirlos y evitarlos.
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3.3 Presupuestos.

Los presupuestos se encuentran modernamente ubicados dentro de
la  Contabilidad Administrativa como un medio principalisimo de

llevar al cabo las funciones de Planeacién y Control.

Actualmente, en las empresas modernas los presupuestos han ido

adquiriendo una importancia preponderante, como consecuencia de
la necesidad de proyectar su crecimiento coneociendo con toda --
anticipacidn la trayectorfa que deberd seguir de conformidad --
con el desarrollo de sus operaciones. De esta manera la planeca-
cidn que empezd haciéndose por perfodos cortos de un mes, se ha
llogado a establecer a plazos mis larpgos que abarcan 1 afilo o --

més .

Antes de continuar, siento que es necesario definir lo que son
los presupuestos imprescindibles en la Contabilidad por Areas -

de Responsabilidad y medidas de eficiencia dentro de la miama.

El M.C.A. Cristobal del Rio nos dice que "Es la técnica de pla-
neacién y predeterminacién de cifras sobre bases estadisticas y

apreciaciones de hechos y fendmenos aleatorjos",(8)

Otro concepto menciona que es un "Plan para financiar una empre
sa o un gobierno durante un periodo determinado el cual es prepa
rado y sometido por un funcionario responsable a un organismo =
representative, y cuya aprobacidn y autorizacidn son necesarias
antes de que el plan pueda ejecutarse".(9) Esta mecdnlica presu-
puestal se respeta en todes sus lineamientos en la Contabilidad

por Areas de Responsabilidad.

La técnica de Control Presupuestal es el elemento indispensable
para medir la eficiencia de la empresa en sus distintas &éreas.
Para que exista el proceso del control presupuestal es necesa-~-

rio lo siguiente:
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a) Determinar qhé‘dg&éahdc§f§e

Prestpuesctos.

b} Medir lo que se ha_ hecho coen basgfén ;os‘presubueSCos.

¢) Determinar, analizar y llevar a cabe la accién correctiva de

las variacienes.

La aplicacidén del sistema de presupuesios en la empresa hace po
sible el contrel y la coordinacidn de sus actividades, siendo ~
auxiliado por las técnicas administrativas y contables, consti~
tuyendo un inmejorable plan constructivo para la operacidn de -~

la empresa,

De esta forma los presupuestos al utilizarse adecuadamente, los
cuales estardn basados en hechos reales mds que en meros idea-=

les, pueden proporcionar entre otras, las siguientes ventajas:i

1. Brindan informacidén futura a diferencia de la contabilidad -~
gque refleja infornacidn histdrica., Como consecuencia a la -
direccidn de la empresa se le presenta la oportunidad de ~ -
atender las diferentes alternativas pars la adapcisdn de deci

siones mads convenientes.

2. Asignan responsabilidad definidas y sirven de nmedida de efi-
ciencia de las operaciones. Por lo cual se detectan con fa-~
cilidad las ineficiencias tales como: desperdicios de mate-~-

ria prima, tiempos ocliesns, etc,

3. No son simples predicciones sino programas formales, puesto
que la preparacién de éstos descansa en el andlisis minucio-
50 de experiencias pasadas y de las condiciones futuras en -

las gque se van a desenmpeflar las operaciones de la empresa.

4, Promueven la coeordinacidn de las diferentes actividades de =~
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la empresa, por ejemplo, la produccidn se planeard de acuer-
do con la posibilidad de ventas presupuestadas, o en su de--
fecto, las ventas se proyectardn en base a la capacidad de -
produccidén y, en forma general las actividades seguirdn el -

plan fijado en los presupuestos.

Implementan el espiritu de cooperacidén entre los funciona- -
rios, jefes y supervisores que tengan la responsabilidad de

ejecucidn.

Ya conocidas las ventajas que ofrecen los presupuestos, se de--

ben tener en cuenta varios puntos para poder confeccionar el --

control presupuestario gue precisa la Contabilidad por Areas de

Responsabilidad, los cuales son:

- La direccidén de la empresa estd plenamente convencida de la

necesidad del mismo.

La politica financiera esté claramente definida.

El periodo de duracidn del presupuesto se fijaré razonablemen
te,

Las cifras presupuestas estaran expresadas en funciédn de - --

dreas de responsabilidad.

Las diferencias entre estimaciones previas y resultados rea--
les obtenidos serén determinadas por cada &rea en Infcrmes -

de Responsabilidad y se estudiardn posteriormente.

Por otro lado, también existen limitaciones en los presupues- -

tos, y estas son:

a) descansa, a final de cuentas, en estimaciones.



b) ayuda a la Administracién mas no es capaz de suplirla.

¢) su elaboracién es global para toda la empresa, sin conside--
rar a menudo la utilidad con que cada producto o linea con--

tribuye.

d} cuando abarca un afio natural o fiscal es de escasc valor pa-
ra juzgar las erogaciones mensuales, lo cual es 1égico si se

piensa que sus objetivos son anuales,

e) la utilidad presupuesta, que ordinariamente resulta de res--
tar a los ingresos probables los costos y gastos estimados,
viene a ser con frecuencia més alta o mis baja que la desea-
da. Los presupuestos tienen deficiencias definitivamente, -
pero, son m&s sus ventajas, esto se justifica con la sola -=-
mencién de que es la aplicacién del sentido comin a los asun

tos industriales,

Los presupuestos dentro de la Contabilidad por Arcas de Respon-
sabilidad superardn por unidades espec{ficas de organizacidén --
( d4reas ), a fin de obtene~ de todos y cada uno de los responsa
bles una actuacién correcta, logrando con esto mejorar la menta
lidad de los trabajadores en la comprensién de los objetivos ge
nerales de ahorro de la empresa. Ademés, al constituir patro--
nes de eficiencia facilitan las labores, toda vez que represen-
tan cifras de control a las cuales se han de ajustar las deci--
siones. Puede asegurarse que en la Contabilidad por Areas de -
Responsabilidad los presupuestos tienen cotidianamente utiliza-

cidn vital.

"Como el presupuesto es un elemento esencial en el control que
lleva toda direccidén, es conveniente contar con la organiza- -
cién que se encargue de su manejo para llevarlo a la practica

en forma adecuada",{10) a dicha organizacidén se le denominara
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: Comité de Presupuestos por Areas de Responsabilidad.

El Contralor es la persona mas adecuada para encabezar el cuer-
po encargado dei control de los procedinmientos presupuestarios,
A su vez recabarid los informes para su confrontacién con los da

tos reales y estudiard las desviaciones.

Este comité lo integrarén los principales funcionarios de caréac
ter ejecutivo, por ejemplo las cuatro gerencias cldsicas como

son: Los Gerentes de Mercadotecnia, Produccién, Finanzas y Re-
laciones Industriales, siendo el Contralor quién presida las --

reuniones que se organicen para discutir el presupuesto.

Dentro de los deberes del contralor como coordinador del comité

de presupuestos nos encontraremos con las siguientes:

- Motivar a los empleados para que por medio de su colaboracidn

se coordinen mejor sus funciones.

- Supervisar la preparacién de los presupuestos con la partici-

pacién de los funcionarios responsables.

- Proyectar el plan presupuestal a seguir, as{ como idear los =~

medios o formatos gue deberdn utilizar para su vaciado.

- Presentar el presupuesto a la direccién y después de aprobado

distribuirlo a los jefes de las dreas de responsabilidad.

~ Estudiar las desviaciones,resultantes y discutirlas con los -

encargados.

- Ser portavoz del sentir de la empresa en el aspecto de la im-
portancia que a todos y cada uno de los reaponsables tienen,
tanto en el logro de los objetivos generales del aharro de la

compafiia como en el buen funcionamiento de una mecdnica presu
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puestal.

El tipo de presupuestos mds recomendables son los flexibles o
variables, lo que permite efectuar los ajustes necesarios en --
funcidén de los cambios existentes de los voluimenes de produc- -

cidén, ventas a niveles de actividad, etc.

Por lo tanto, la elaboracién de los presupuestos se hace en for
ma analitica y clasificada por departamento, como ya se mecioné
anteriormente, ademéds de contar con los datos globales para ca-
da divisidén de la empresa. As{ mismo se basan en la explora- -
cién que técnicamente se haga del futuro de la empresa y de su

medio de accidén para determinar con el mayor grado de precision
posible como se desarrollarin los hechos, basandose en los pre-

cedentes, las tendencias y probabilidades que existan.
3.4 Separacidén por Areas

Consiste en la técnicae que se basa en el hecho de que cada fun-
cionario es sujeto de los resultados favorables y desfavorables

sobre los cuales tiene autoridad e ingerencia directa.

La préctica nos ha ensefiado que cuando el presupuesto se formu-
la sin la participacidn de los responsables de su ejecucidn se
producen reacciones negativas que entorpecen su buen funciona--
miento. En tal sentido, como ya se tratd de antemano, se debe-
rd contar con un coordinador de presupuesto el cual tendrd como
funcidn promover y coordinar la preparacidn del mismo contando
con la aportacién activa de los funcionarios responsables, asf{
como de otros ejecutivos que pueden aportar informacién necesa-

ria para este efecto.

En la separacién por &reas se presenta la necesidad de que los
responsables de la ejecucién del presupuesto intervengan en su

separacién respectiva por &rea; ya que resultard poco razonable
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exigir a los ejecutivos de la compafiia el cumplimiento de las -
metas presupuestales establecidas sin ser tomados en cuenta o -
cuando menos sin haber considerado su opinién respecto a su - -

responsabilidad.

Concluyendo mencionaremos que el desempefio de las operaciones -
es responsabilidad de todas las personas que han sido dotadas -
de reéponsabilidad para tomar decisiones y pueden afectar de mo
do significativo las operaciones. Por lo tanto, un buen siste-
ma de control debe medir los resultados en términos de "respon-
sabilidades®.

3.5 Secuencia de los Presupuestos por Areas de Responsabilidad

Es necesario seguir una secuencia légica en la elaboracibén de -
los presupuestos de tal manera que se haga una determinacién -
simulténea o sucesiva de las partidas de acuerdo con su interre
lacién., Por la magnitud que resultaria de la clasificacién de

los presupuestos, sdlo se mencionardn a los principales.

Presupuesto_de Ventas.

En la actualidad para poder determinar el presupuesto de ventas
lo mds preciso posible, se deberén tomar en cuenta diverscs fagc

tores, los cuales podrén ser internos o externos.

Entre los factores internos a considerarse encontraremos; los -
cambios en el producto, en el mercado, en los sistemas de dis--
tribucién, en publicidad, en servicio y garantfa en el crédito

mercantil, volumen de ventas del perfodo anterior, etc.

Entre los factores externos consideremos; la potencialidad del
mercado, restricciones a la importacién o a la exportacién del
producto, actividad econémica donde se han de efectuar las ven-

tas, competencia, investigacién de mercado, etc.
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Estos factores también se tomardn en cuenta para el andlisis de
la actividad de la empresa en el pasado, ademds no se debe pa--
sar por alto la recomendacién de considerar la politica de ven-
tas para efectos presupuestales, misma que se establecerd tanto

a corto como a largo plazo.

£l presupuesto de ventas a largo © corto plazo se prepararad con
siderando la seleccién de productos, el cual se referird bidsica
mente a la introduccidn de nuevos productos en la linea ya exis
tente ( largo plazo ), y a la capacidad productiva ( corto - -

plazo ) o precios de venta, el cual estard encaminado a obtener
las méximas utilidades. E1 Método de Venta que bien puede ser

mediante distribuidores, detallistas o eliminar a el intermedia

rio atendiendo directamente al consumidor.

Ya establecidas las polfiticas de venta se procederd a investi--
gar el mercado el cual puede ser por territorios en el gque se -
localizardn las &reas en donde se puedan colocar los productos

obteniendo la mayor utilidad; y clientes en cuanto a tipo y ni-
mero, dard como resultado la localizacién de los clientes poten
ctales, los cuales pueden ser: por tipo de detallista, por vo-

lumen anual de ventas, etc.

Cuando se tienen recopilados todos los factores se procederd a
elaborar el presupuesto de ventas, para esto se considerarin --

dos métodos:

1) Estimacién del departamento de ventas en el cual los vende--
dores de cada territorio estimardn sus ventas para el afioc -~
siguiente, o0 bien esta estimacidn estard a cargo del gerente
de ventas sin tomar en consideracién la opinién de los vendg

dores.

2) Estadistico, este método nos presenta la ventaja de usar da-

tos externos pero podria prescindir de la opinidén personal.
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Lo més recomendable es combinar 1los dos métodos mencionados, ya
que el resulitado que se obtenga de uno nos ayudard para verifi-

car el resultado del otro.
Para la elaboracién del mencionado presupuesto no hay una cédu-
la especi{fica, ya que dependera de las necesidades de la empre-

Presupuesto de Produccidn.

Para la formulacidén del presupuesto de produccién seri necesa--
rio contar con el presupuesto de ventas que es la base para de-
terminar el volumen de produccidén se estard en condiciones de -
presupuestar sus elementos como son: mano de obra, materias --

primas, y costos indirectos de fabricacién.

Para la elaboracién de este presupuesto se tomardn en cuenta --
las variaciones en cuanto a la temporada de ventas, por lo cual
serd necesario mantener la producciédn sin variaciones considera
bles para aprovechar al miximo los recursos humanos y materia--

les.

Los jefes de seccién del departamento de produccién, el conta--
dor de costos, el gerente de produccidn, gerente de compras, =--
son las personas idéneas que intervendrdn en la elaboracidn del
presupuesto, para que posteriormente sea entregado al jefe de
presupuestos, y se pase para su autorizacién con el gerente ge-
neral.

Presupuesto de Gastos de Operacién.

Los gastos de operacién se dividen en: venta, administracién y

financieros.

Presupuesto de Gastos de Venta.
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Para su elaboracidén, los jefes de los dupartamentos de las fun-
ciones relacionadas con la distribucién del producte, son las -

encargados de preparar sus estimaciones para el siguiente afio.

Este se puede preparar en base a juicios individuales o, a la -
experiencia de los costos de afios anteriores, modificados de -~
acuerdo con el volumen operado. Gastos del tipo de la deprecia
cidn y las primas del seguro dependerdn de las politicas esta-—

blecidas por la administracidén.
Presupuesto de Gastos de Administracién,

La clasificacidén natural de este tipo de gastos involucra las -
partidas en cuanto a interpretacidén como de fabricacidén o de --
administracidn, tales como compras, personal, etc., pueden en-
contrarse en las dos categorias, o en algunos casos, distribui-
dos entre las dos, as{ como también a ventas, se prescnta otra

dificultad como es el caso de los donativos porque es dificil

determinar la persona responsable de estos gastos. A todos es-
tos gastos se les conoce también como costos generales de la --
empresa ya que pueden incurrir los sueldos de los gerentes, im-

puestos especiales, donativos, honorarios a auditores y aboga--

dos, etc.

Presupuesto de Costo de Ventas y de Inventarios.

El presupuesto de ventas proporciona el volumen de articulos -~
terminados que saldrén del almacén y el de produccién proporcio
na el costo unitario y los articulos que entrarén al almacén du

rante el periodo del presupuesto.

Con el costo de produccidn aplicado al volumen de ventas, se ob
tiene el monto del costo de ventas que forma parte del presu-— -
puesto de operacidn, el que se deduce del monto de las ventas -

para determinar la utilidad bruta,
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Basado en los vollimenes del presupuesto de ventas, el plan de -
produccidn, indica como ya se mencioné con anterioridad las unji
dades de articulos terminados que recibe el almacén y como re--
sultado existe una diferencia que es la que se queda en inventa
rio, al que se le aplica el costo unitario de produccién para -
obtener asi el monto que formard parte de inventarios en el ba=

lance general.

Presupuesto _de Caja.

Es de suma importancia considerar la planeacidén del efectivo pa
ra que el plan presupuestal sea completo. Lo que nos mostrar§

el flujo de efectivo clasificando ordenadamente los conceptos -
de ingresos y egresos. Lo mis usual es utilizar esta previsidn

a corto plazo ya que serd mayor el grado de exactitud,

E)l presupuesto de caja tiene la ventaja de planear con la debi-
da anticipacién en donde invertir los sobrantes de efectivo, pa

ra no tenerlo ocioso y sacar el mejor rendimiento posible.

Los ingresos provienen de las ventas de mercancifas o servicios,
o de otros, 108 cuales no corresponder&n al giro de la empresa;
en base a experiencias anteriores y al presupuesto de ventas se

podrd determinar la estimacidn de los ingresos,

Los egresos, este concepto atiende mayor variedad de desembolso
y su determinacidn se har& en base a: el costo de fabricacién
{Materia Prima, Sueldos y Salarios y Gastos de Fabricacidén}; --
Gastos Generales (Administracidén, Ventas y Financieros); Inver-
siones (Compras de Activo Fijo, de Valores, etc.); Pago de Pasj
vos (todos aquellos pagos que hayan quedado pendientes del ejer
cicio anterior); y Diversos (Impuestos, dividendos, Reparto de
Utilidades, etc.).

Una vez ya conocidos los conceptos por ingresos y egresos g¢ --
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procederd, &n base a estudics y andlisis dé todos éstos, a-ela-
borar €1 presupueste de caja, el cual se realizari en perfecta

coordinacidén entre los diversos ejecutivos responsables del -~ -
presupuesto de caja y el tesorero, debido a que &ste seri quién

se¢ preocupe de los problemas de efectivo,

En conclusién, se deberd consultar a cada uno de los responsa--
bles de dreas involucradas en la posicidn de prever o de in- --

fluir en los ingresos y egresos de caja.
3.6 Correccidén de Desviacidn

Al contar con presupuestes, como ya se menciond anteriormente -
es posible determinar las variaciones entre los datos reales y
presupuestados, inclusive pudiendo llegar a identificarlas con
el &rea y personas responsables, debiéndo tomar las medidas pa-
ra corregir las deficiencias que las ocacionaron o modificar --

los presupuestos, segin el caso.

En estos casos la revisién se harad Unicamente en aquellos ren~-
glones en que exista diferencia aplicéndose el principio de ad-
ninistracién por excepcidn, lo cual es una ventaja para eclla, -
puesto que no va a dedicar su tiempo en revisar presuvpuestos -~

que noe presenten ningin preblema.

Asi como las variaciones favorables o desfavorables encontradas
entre lo real y lo presupuestado, pueden ser ocacionados por el
personal responsable de las &reas, también pueden ser causadas

por equivocacién en la preparacidédn de los presupuestos, debién-
dose en este caso hacer la revisidédn de los mismos, haciéndose -
las modificaciones convenientes hasta solucionar las fallas en-
contradas. Una vez hecho esto, se podrin formular los informes
para cada drea responsable para su conocimiento del desarrollo

de sus operaciones y las medidas de correccidén gque se hayan to-

mado .
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IV. ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTENA DE CONTABILIDAD

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

4,1 Codificacidén de las Areas de Responsabilidad

4.2 Catdlogo de Cuentas por Areas de Responsabilidad

4.3 Gastos Controlahbles y no Controlables

4.4 Aspectos que deben abascar la Contabilidad por - ~
Areas de Responsabiliidad

4.5 Informes de Responsabilidad
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4,1 Codificacidn de las Areas .de Responsabilidad
Ya definidas las areas deé responsabilidad y -funciones que se --
van a realizar ‘dentro de la organizacidén, se procederd a codifi
carlas para ‘que de:esta manera se nos permita identificarlas --
con mayor claridad, a fin de poder efectuar la clasificacidén --

posterior. de la documentacidn contable relativa a los ingres

gastos 'y costos que pudiera afectarla y que se incluirdan en --
los presupuestos y en los diferentes informes de responsabili--
dad, elabordndose para esto el catdlogo de areas de responsabi-
lidad que serd independiente del catdlogo de cuentas de aa con-—

tabilidad general,

La codificacidn se inicia desde el primer nivel, el cual nos va
a permitir identificar cada uno de los diferentes departamentos
y funciones que se realizan dentro de la orpanizacién, de mane-
ra que se conecten entre si los diferentes niveles y se esta- -
blezca una corriente ascendente tanto en lo que se refiere a la
responsabilidad de las personas como a la informacidn que se va

ya a obtener de la contabilidad.

El proporcionar nimeros a cada una de las drcas de responsabili
dad ( en los cuatro niveles ), se hace con el fin de incorporar
las a los registros y controles de la administracién orpaniza--

cional.
4.2 Catdlogo de Cuentas por Areas de Responsabilidad

El catélopgo de cuentas es una norma escrita de cardcter perma--
nente que limita errores de clasificacidn, se utiliza para la -
unificacién de criterios de las personas que lo mancjan y con--
secuentemente sirve de base para la preparacién de los estados

financieros.

El catdlogo de cuenta es uno de los elementos de la organiza- -

cidén contable por medio del cual se registran en libros los au-
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mentos y disminucicnes en el activo, pasivo y capital. Para --
prepararlo es necesario conocer las operaciones, materia de un
registro metddico y clasificarlas dentro de grupos génericos.

Debe congiderarse también la influencia que sobre el catilogo -
ejercen las disposiciones legales, financieras y administrati--

vas,

tntre las disposiciones de aspecto administrativo estid precisa-
mente la clasificacidn por freas de responsabilidad. Por lo --
cual, el catalogo de cuentas debe prepararse de tal manera que
contenga la clasificacidn de las Aareas de responsabilidad, las

cuentas de balance y resultados tradicienales,

Debe cuidarse que tenga suficientes cuentas de detalle con cl -
propdésito de gque los conceptos que formcn una cuenta sean relati

vamente homogéneos.

Los titulos de las cuentas deben ser claros y representatives -
para clasificar fdcilmente las operaciones. Cada 4rea de res--
ponsabilidad formard una cuenta en el catilogo. Para este B5is-
tema resulta apropiada una codificacién numérica que permita --
una expansidon debicdo a su flexibilidad, sin tener qgue codifi--

car nuevamente en caso de aumento de las cuentas.

Su clasificacidn se hard tradicionalmente por el orden que se -
sigue en el balance: Activo, Pasivo y Capital, utlizando las -

subcuentas necesarias.

Por lo que se refiere a Caja o Bancos, se establecerdn cuentas

auxiliares adecuadas para sumarizar e identificar el concepto -
de las operaciones reales como ingreso por ventas de contado, -
por cobranza de cuentas y documentos a clientes, por conceptos

variss, egresos por pago de facturas, pago de néminas y de o--
tros, etc., con el objetivo de facilitar la elaboracidn dcl es-
tado de movimiento de fondos, los cuales tendridn como anexos --—

los informes por areas de responsabilidad.
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Para diseflar el catdlogo de cuentas de el rengldn de resultados

se deberd poner la mayor atencién,

debido a que los saldos de -

este renglén representan los datos de las operaciones comunes -

de la Empresa y son la fuente de informacién primordial para --

elaborar los reportes por &areas de responsatilidad destinados -

tanto para la direccidén de la Organizacidén como parael individuo

responsable.

sultados { ingresos ) puede ser la siguiente ( tomando como

se las operaciones de la empresa donde pretende implantarse

sistema):

4001
4001
4001
4001
4002
4002
4002
4002
4003
4003
4003
4003
4004
4004
4004
4004
4005
400%
4005
4004
4006
40086
4006
4007

001
coz
003

001
002
003

001
002
003

001
002
003

001
002
003

001
002

VENTAS A.

En masa

Domiciliarias
Comerciales

VENTAS B.

En masa

Domiciliarinas
Comerciales

DERECHOS POR SERVICIO A,
En masa

Domiciliarias
Comerciales

DERECHOS POR SERVICIOS B.
En masa

Domiciliarias
Comerciales

GASTOS DE INSTALACION
En masa

Domiciliarias
Comerciales

DEPOSITO EN GARANTIA
En masa
Domiciliarias

OTROS

La codificacién adecuada para las cuentas de re--

ba-
el
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4007
4007

001
002
003
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Financieros
Materiales

Venta Active Fijo

Esta clasificacidén nos permite tener un mayor control sobre ca

da uno de los diferentes conceptos de ingresos.

Por otro lado nos permite tener un mayor contrel sobre cada unco

de los diferentes conceptos de gastos que serfa la siguiente:

5001
5001
5001
5001
5001
5001
5001
5001
5001
5001
5001
5002
5001
5002
5002
5002
5002
5002
5002
5002
5002
5002
5002
5002
5003

001
001
001
001
001
001
001
001
001
001

001
001
001
001
001
001
001
001
002
002
002
002

001
002
003
004
006
007
008
009
010

001
002
003
004
005
006
007

001
002
003

SERVICIOS PERSOHNALES

Sueldos y Salarios

Sueldos Directos

Honorarios

Compensaciones

Aguinaldos

Vacaciones

Comisiones

Primas

Tiempo Extra

Aportaciones para seguridad social
MATERIALES Y MANTENIMIENTO
Administrativo

Papeleria y Articulos de Escritorio
Material de Imprenta

Enseres para oficina

Material de Imprenta

Cobustibles y Lubricantes

Material Sanitario y Utiles de Aseo
Otros

Preventivos y de Seguridad
Articules contra incendio
Vestuario y Equipo

Medicamentos

SERVICIOS GENERALES
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5003 001 Administrativo

5003 001 001 Arrendamiento Bienes Muebles e Inmuebles

5003 001 002 Reparacidn y Mantenimiento Edificio

5003 Q01 003 Reparacidn y Mantenimiento Mobiliario y
Equipa

5003 001 003 Reparacidn y Mantenimiento Vehiculos

3003 001 00% Teléfono

S003 Q0L 006 Luz y Fuerza

5003 0Nl 007 Impuestos y Derechaos

5003 002 Financieros

5003 002 Q01 Servicio Bancarie

3003 002 002 Intereses

5004 Q01 004 Qtros Gastos

5004 00} Provisiones

S04 001 901 Depreciaciones

5004 001 002 Provisién para Cuentas de Cobro dudose

5004 001 003 Amortizaciaones

004 001 Q04 Otros Gagtos y Servicios

Como podemas apreciar en las anteriores cadificaciones a el « -~
renglén de ingresos, se aplica el digito 4000 y al de gastos el
5000, ya que el digito 1000 serd para activa, el 2000 para pasi
vo y el 3000 para capital.

Las subsubcuentas de gastos cuentan con 3 digitos, lo cual nos
permitird tener capacidadpara 999 tipos de pastos, esto se da,

debido a gue se cuenta con una gran diversidad de gastos,

En aquellas empresas en las cuales la divisidn por drea de res~
ponsabilidad sea mas grande, ¢ cuando haya una diversidad de -~
productos, cuando las subcuentas de gastos sean muy numerasas,

2l catdlogo de cuentas deberd tener un mayor nimero de digites.

4,3 Gastos Controlables y no Controlablea
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Los gastos son elementos caracter{sticos de la contabilidad por
dreas ‘de responsabilidad, la cual se ocupard de las partidas de
gastos gue se pueden asociar a las personas que respcnderdn de

ellas.

Esto ha originado la necesidad de separar aquellos conceptos de
ingresos o gastos controlables de los que no lo son, de tal ma-
nera que al aplicarse los renglones de ingresos, gastos, O coS-
tos a sus diferentes drcas de responsabilidad se puede identifi
car plenamente de qué partidas es responsable el interesado y -
cuidles corresponden a ingresos o gastos de caricter no controla
ble, que sdianente tendrdn cardcter informativo. De ahi la ne-
cesidad de establecer de antemanoc una clara separacidn entre -~
aquellos conceptos que deberidn ser controlados mediante la res-
ponsabilidad asignada a cada persona en el presupuesto relati--

vo, de aquéllos que nao sean controlables.

Podré pensarse en principio que aguéllos que son de carécter fi
Jjo caerian dentro de la clasificacidén de no controlables y los

que tienen cardcter variable podrfan considerarse controlables.

"Los gastos controlables son aquéllos que dependen en su impor-
te de la eficiencia con que 105 nmaneje -el supervisor o gerente
del departamento por ejemplo: la mano de obra directa, mantenj

miento, papeleria, tiempo extra, etc."(lz)

"Los gastos no controlables son aquéllas partidas cuyo aprove--
chamiento cae en un departamento en particular, pero el gerente
de ese departamento no puede hacer nada para controlar su impor
te, por ejemplo: las depreciaciones, amortizaciones, primas de

seguros, impuesto predial, etc."(l3)

Esto no quiere decir que los gastos no controlables se excluyan
de la contabilidad por arcas de responsabilidad, ya que este da

to debera incorporarse también en los informes mediante una dis
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Los gastos son elementos caracteristicos de la contabilidad por
dreas de responsabilidad, la cual se ocupard de las partidas de
gastos que se pueden asociar a las personas que respcnderan de

ellas,

Esto ha originado la necesidad de separar aquellos conceptos de
ingresos o gastos controlables de los que no lo son, de tal ma-
nera que al aplicarse los renglones de ingresos, pastos, O cos=-
tos a sus diferentes drcas de responsabilidad sec¢ puede idcntifi
car plenamente de qué partidas es responsable el interesado y -
cudles corresponden a ingresos o gastos de cardcter no controla
ble, que sdlamente tendran caricter informative. De ahi la ne-
cesidad de establecer de antemano una clara separacidn entre -~-—
aquellos conceptos que deberdn ser controlados mediante la res-
ponsabilidad asignada a cada persona en el presupuesto relati--

vo, de aquéllos que no sean controlables.

Podra pensarse en principio que aquéllos que son de cardeter fi
Jo caerian dentro de la clasificacién de no controlables y los

que tienen cardcter variable podrien comnsiderarse controlables.

"Los gastos controlables son aquéllos que dependen en Su impor-
te de la eficiencia con que los maneje -el supervisor o gerente
del departamento por cjemplo: la manc de obra directa, manteni

miento, papeleria, tiempo extra, etc."(]a)

"Los gastos no controlables son aquéllas partidas cuyo aprove--
chamiento cae en un departamento en particular, pero el gerente
de ese departamento no puede hacer nada para controlar su impor
te, por ejemplo: las depreciaciones, amortizaciones, primas de

seguros, impuesto predial, etc.“(la)

Esto no quiere decir que los gastos no controlables se excluyan
de la contabilidad por dreas de responsabilidad, ya que este da

to deber# incorporarse también en los informes mediante una dis
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tribucidn adecuada en las diferentes &reas de responsabilidad,

con el objeto de poder comparar los datos proporcionados por un
sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, con los -
datos de la contabilidad de costos y de la contabilidad gene- -

ral.

De los conceptos no controlables, se les puede exigir responsa-
bilidad a los ejecutivos gque los tienen bajc su custodia, sobre
los cargos que tenga por ellos su area de responsabilidad. Pe-
ro estos conceptos ( gastos no controlables ) no se incluyen en
los informes de responsabilidad, ya que al llevarse a cabo ine=
vitablemente, ninglin funcionario puede hacerlos fluctuar, por -
no poder reducirlos por una buena actuacidén ni aumentarlos por

un mal desempeifio.

4.4 Aspectos que deben abarcar la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad

"Los aspectos que debe comprender la contabilidad por &reas de

responsabilidad, son los relativos al registro y control de los
costos y gaStOS'"(IA) es indudable que se deberid tener un con--
trol sobre los ingresos también por adreas de responsabilidad --
por la importancia que tienen estos. Asimismo, la responsabili
dad a la situacién financiera (activos, pasivos, patrimonio).

Ya que cuentan con particular importancia y pueden ser controla
dos de tal manera que la Direccién General pueda exigir respon-
sabilidad a sus elementos en los aspectos de bienes y derechos

de la empresa, sus obligaciones, y en consecuencia su patrimo--

nio.

Las responsabilidades sobre cuentas de balance se llevardn a ca
bo siempre y cuando exista un Comité de Presupuestos debidamen-
te seleccionado para analizar las variaciones ocurridas. Puede
delegarse responsabilidad en los renglones de Inventarios; lo -

cual darfa como resultado un adecuado control sobre ndximos y -
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minimos y sobre partidas obscietas de las cuentas por cobrar, -
ya que se tendrfa un conocimiento mis adecuado de su rotacién y
de la antigliedad de sus saldos; de los Activos Fijos, una aten-
cidn mas estrecha a los programas de construcciones y a las ba-
jas o actualizaciones de equipo; de las cuentas por pagar, nos

dard un conocimiento mds exacto de la puntualidad en la liqui--
dacidén de las deudas cotidianas y de las a largo plazo, asf co-
mo de las posibilidades de obtencidn de descuentos por pronto -

pago.

De hecho los renglones con que 8e cuenta actualmente permiten -
en un momento dado exigir responsabilidades a las diferentes -«
personas encargadas de: cobranza, almacen, compras, etc., apro
vechando simplemente las estad{sticas y dem&s informacién que -
se obtiene normalmente de una buena contabilidad estructurada -

en forma tradicional.

Pero esto no puede ser en las cuentas de resultados, y particu-
larmente en las relativas a costos y gastos, ya que los elemen-
tos que componen el costo de fabricacién, nos encontraremos con
que la contabilidad tradicional los clasifica a las diferentes

personas que intervienen en la produccién. Ya se ha tratado de
hacer esto al aprovechar la informacidén normal, pero en muchos

casos se carece incluso de la informacidén indispensable para me
dir el grado de responsabilidad en que ha incurrido una perso--

na.

Es aquf donde la contabilidad por &reas de responsabilidad nos
va a ayudar, indicédndonos un camino corto y &gil, que permita
obtener esta informacidén directamente de registros llevando al
efecto, sin tener que recurrir a un andlisis exhaustivo de las
cuentas y subcuentas tradicionales, y con medios adecuados de -
comparacidn que permitan detectar de inmediato las desviaciones
que ameritan investigacién. De ahf que la contabilidad por -~
4reas de responsabilidad se refiera principalmente a las cuen--

tas de resulta®os y en particular a los costos y gastos, por -~
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ser en ellas en las gue se requiera un cambio mds importante pa
ra poder llegar a obtener informacidn més Gtil.

4.5 Informes de Responsabilidad

Para elaborar el informe de responsabilidad primeramente se de-
berd identificar el nivel de la informacién identificando los ~
resultados con el funcionario responsable, ademds de gque sc for
mulard un informe para cada individuo en leos que s5& reflejarin
selamaente los resultados con el funcionario responsable, inte--
grando los estados individuales de tal manera que el resultado
total pueda ser analizado por cada responsable de su creacidn,
formutando con esto un juego de informes de tal manera que se -~
puedan agregar estados analiticos para personal en niveles infe

riores sin modificar la estructura bdsica de los informes.

Esto tendrd como finalidad comparar las resultados con el presy
puesto, presentando cifras que permitan apreciar lo bueno, y --
detectar y corregir lo malo, ademfs de que se segregarin los ~-
gastos controlables de los no controlables, estableciendo ci---
fras predeterminadas para cada 4rea de responsabilidad por lo -~
que se refiere a los gastos no controlables, 8 la vez de que se
utilizardn cuotas estédndar para trasladar costos de un departa-

mento a otro.

Dichos informes deberé&n reunir las siguientes ceracteri{sticas:

a} Oportunidad: Como las decisiones no pueden esperar los esta-
dos serén expedidos lo mAs pronto posible después del cie- -~
rre, es recomendable que sea dentro de los cinco dias hébi--
les siguientes. Con esto subgistird una concisa informa- =~

cién, y que a ésta se le reclamard siempre el ser oportuna.

b

Sencillez: Deberdn ser objetives en su preparacién, mostran-

do datos substanciales para lo que se tendréd que eliminar el
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detalle, es decir, la informacién innecesaria.

Claridad: Es imprescindible que los informes sean presenta--

dos especificando claramente los conceptas a gque se refiere.

Base de Medida: Expresandc los resultados en una cifra al -~
calce del estado, hacer gue esa cifra pueda ser facilmente -

identificable en el estado que le siga.

And&lisis de las Variaciones: Cada responsable deberd expli--
car las causas que hubo respecto a las desviaciones importan

tes del 4rea.

Dentra de los principales objetivos de los informes de respon--

sabilidad podemos citar los siguientes:

1.

Notificar a administradores, gerentes, jefes de departamento
y supervisores de seccién del grado de efectividad, con gque
han logrado reducir los costos y los gastos, mediante el re-~

porte de las desviaciones ocurridas.

Reportar dichas desviaciones en funcidn del Area de origen y
de la responsabilidad individual, acompafiadas de comentarios
interpretativos a efecto de gue se formen las acciones co- =~

rrectivas del caso.

Proporcionar los datos necesarios que ayudan a la gerencia a
desempeflar las funciones administrativas sobre todo en la ~~

funcidn de control.

Ponderar la exactitud de los presupuestos, propiciando se de

fina si estos requieran ajustes.

Ayudar a que se¢ resuelvan 1o0s problemas antes de nue lleguen

a niveles mds altos y se tornen criticos.
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6. Despertar a los administradores de ese fr{c materialismo, me
dlante el elogio sincero ante desviaciones presupuestarias -

por eficiencia ennoblece al par que genera pesos y centavos.

En base a 1o mencionado anteriormente sefialaré que el informe -
de responsabilidad es un documento escencial dentro del sistema
de contabilidad por Adreas de responsabilidad debido a que es el
producto terminado de dicha técnica, ya que son la via esencial
de comunicacidn entre las diversas areas de la organizacidn, en
el cual se revelard no solamente lo que estd sucediendo, sino -
quien es el responsable para poder utilizarlo como instrumento

para el control del costo de las operaciones, motivando la aten
cién hacia aquellos que lo ameriten, y de esta manera facilitar

la toma de decisiones.

Cabe hacer mencidén de las cualidades inherentes de-los infor- -

mes, las cuales son:

-~ Dindmicos: abarcando un lapso determinado, el cual puede ajus-

tarse a las necesidades requeridas.

-~ Internes: naciendo de la propia organizacién, auxiliando a lia

administracidn como una herramienta valiosa de control,

- Presupuestales: necesitan de presupuesto, medida de eficien--

cia de acuerdo a el perfodo gue comprenden.

- Organizacionales: debido a que es una de las caracter{sticas
mids formales, estardn integrados en la estructura organizacio
nal por lo que habrd tantos informes como &reas existentes de

responsabilidad.

- Motivacionales; son vincules de superacidén personal, buscando
el reconocimiento de su personalidad y remuneraciones mejo- -

res. Esta es una caracteristieca humanigtica, y la mAs actual



Estos informes siempre fluirén de. las é*eas inferiores alas -~

jerarquizadas superiores.
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ANTECEDENTES

El organismo que mencionaré en este caso es de tipo paraesta- -
tal, este tiene como Gnica finalidad el de prestar un servicio

esencial para la comunidad, para que pueda llevar a cabo este -
propdsito cuenta con fuentes propias y fuentes federales, el --
servicio se facturard bimestralmente para un cobro posterior, -
para efeclos de esta prdctica dicho organismo se denominard Co~
misidén Federal de Recaudacién, esta comisidén cuenta ¢on una com
pleja organizacién la cual tiene un Director General, cuatro Di

recciones y siete Gerencias Regionales.

En las empresas privadas se cuenta con un departamento bisico -
para su funcionamiento como lo es el de produccidén, en este ca-
so la comisidédn también cuenta con un departamento esencial para
desarrollar su funcidn; este es el departamento de Ingresos, a

este avocaré mi estudio.

Ingresos dependerd directamente de la Gerencia Financiera a la

cual rendiréd oportunamente informes sobre la recaudacién efec-—-
tuada mensualmente, esta informacidén también se destinard al --
departamento de Contabilidad para llevar la respectiva afecta--

cién contable.

Las principales funciones que desarrolla el Departamento de - -

Ingresos son:

~ Facturar todos los servicios que presta el organismo.

- Cobrar con eficiencia y a la brevedad posible los servicios.

- Tomar los elementos necesarios para poder claborar la factura

cidén.

- Notificar los adeudos para su cobro.



‘supuestos.-
- Aplicaclén'de sanciones a_.usuarios morosos.

- Control y andlisis de Reportes de Cobranza efectuada por el -
Estado.

- Control de los padrones de usuarios.

- Control de los sitemas especiales de administracién directa.

- Turnar a la Gerencia de Contabilidad y Presupuestos, para su

registro, toda la informacién de facturacién y cobranza.
- Conciliacién de saldos con Contabilidad.
- Integracién de cartera con soporte documental,
- Elaboracién de Reportes.

Para desarrollar estas funciones contard con dos areas de servi

clo, las cuales son: Facturacién y Cobranza.

Las &reas de Facturacidn y Cobranza a parte de los encargados -
de cada drea contarén con tres personas cada una, estas tendrén
bajo su responsabilidad la facturacidén y cobranza de los servi-
cios en masa, domiciliarias y comerciales respectivamente, para
poder apreciar claramente estas funciones observemos el cuadro
5; todas las &dreas se codificardn y asi se elaboraréd el catédlo-

go de cuentas por 4reas de responsabilidad {ver cuadro 6}.

Los presupuestos que rigen este organismo son esencialmente - -
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dos: Ingreses y Egresos; para su eladoracidn se cuenta con un ~
Comité de Presupuesto y esté& integrado por los siguientes fun--

cionarios:

Director Financiero.
Gerente de Finanzas.
Gerente de Contabilidad y Presupuestos.
Jefe del Departamento de Contabilidad.

Jefe del Departamento de Presupuestos,

El jefe del Departamento de Presupuestos es el coordinador del

presupuesteo, quien dependerad directamente del Gerente de Conta-
bilidad y Presupuestos, su principal responsabilidad como coor~
dinador es la de proporcionar la informacidén gue necesitan las

personas que formar el comité del presupuesto para poder elabo~
rar el presupuests lo mds adecuado posible a la realidad, es --
necesario hacer mencidn que los encargados responsables de cada
4drea elaboran su propio presupuesto, estos presupuestos los to~
marf en cuents el coordinador para asf elaborar el presupuesto ~
final, y una vez ya concluido éste y aprobado, nos ayudard para

coordinar y controlar las actividades del afio a gque se refiere.

Es también conveniente seflalar que el ejercicio del organismo -
camprende del 1? de Enero al 31 de Diciembre, teniendo como po-
litica la elaboracién del presupuesto, que regird el préximo -
ejercicio, en el dGltimo trimestre del afio, & continuacidén pre~-
sentaré come quedaron las operacicnes presupuestsles y los gastos

efectivamente erogados con sus variaciones correspondientes.



COMISION FEDERAL DE RECAUDACION
ORGANIGRAMA POR RREAS DE RESPONSABILIDAD

GERENCIA FINANCIERA

C.P. MANUEL BAUTISTA

GESTION FINANCIERA

C.P. RAFAEL COUTIRO;

1000

EGRESOS

C.P. ANDRES CASTRO

3000

.

FACTURACION

C.P, SONIA RUIZ

2100

I
|

*

]

EN MASA

DOMICILIARIAS

_lnozmwnsmm

C. NOE ANDRADE

C. ANA REYES

€. JOSE ESTRADA

2101

2102

2103

—

COBRANZA

C.P. ANTONIO URIBE

— ]

2200

EN MASA

1_

—

DOMICILIRRIAS

COMERCIALES

C. RUTH TREJO

C. PEDRO LOPEZI

C. OSCAR MORA

2201

-

2202

2203

CUADRG 5

PRIMER NIVEL

SEGUNDO NIVEL

TERCER NIVEL

CUARTO NIVEL

60
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COMISION FEDERAL DE RECAUDACION
CATALOGO DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

0100

1000

2000
2100
~2101
2102
2103
2200
2201
2202
2203
3000
4000

CUADRO 6

GERENCIA FINANCIERA

DEPARTANENTO DE GES1:0M FINANCIERA

DEPARTAMENTO DE INGRESOS

AREA DE FACTURACION

VENTAS EN MASA

VENTAS DORICILIARIAS

VENTAS COMERCIALES

AREA DE COBRANZA

VENTAS EN MASA

VENTAS DOMICILIARIAS

VENTAS COMERCIALES

DEPARTAMENTO DE EGRESOS

DEPARTAMENTO DE TESORERIA
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CORISION FEDERAL DE RECAUDACION

CIFRAS REALES PARA EL EJERCICID 1984

GONCEPTD IMEORTE
SERVICIOS PERSONALES 30,637
MATERIALES Y MANTENIMIENTO 4,902
SEAVICIOS GENERALES 3,266
OTROS GASTOS 2,093

SUHA 40,900

{CIFRAS EN MILES DE PESOS)
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COMISION FEDERAL DE RECAUDACION

PRESUPUESTO PARA EL EJERCICIO 1984

CONCEPTO INPORTE
SERVICIOS PERSONALES 29,472
MATERIALES Y MANTENIMIENTO §,321
SERVICIOS GENERALES 3,230
OTROS GASTOS 2,002
SUMA 40,025

(CIFRAS EN MILES DE PESO0S)



COMISION PEOERAL DE RECAUDACION
INFORME OE RESPONSABILIDAD
Area ko, 0100 C.P. Manuel Bautista, Primez Hivel, Ejercicio 1584
Gerencia FPinanciera {Cifras en Miles de Pesos)
PRESU-  VARIA-

23

PRIMSR REAL PUESTO  CION
NIVEL 0100 Gerencia Pinanciers §3,2T1 §3,204 § &7
1000 Depto. Gestidn Financiera 8,997  B,805 192
2000 Repto. Ingresos 3,185 9,605 210 -
3000 Depro. Egresos 10,225 10,007 218
4000 Depto. Tesoreria 8,592 8,404 188
TOTALES 540,900 540,025 § 875
COMISICH FEDERAL OB RECAUDACION
INFORME DE RESPORSABILIDAD
Area ¥o. 2000 C.V. Gerardo Mufinz, Sequndo Nivel, Ejercicic 1984
Departamento de Ingresos (Cifras en Kiles de Pesos)
PRESU~  VARIA-
REAL PUESTO CrIow
2000 Depto. Ingresos $1,767 % 1,728 5 39
) 2320 Pacturacion 3,926 3,842 84
HIVEL 2200 Cobranza 4,122 4,035 874
TOTALES $ 9,815 F 9,605 5 210
CGHISION FEDE g
INFORME DE RESPONSABILIDAD
Area No. 2200 C.#. Antonio Uribe, Tercer Nivel, Ejercicic 1984
Area Cobranza {Cifras en Niles de Pesos)
PRESU~  VARIA-
HEAL PUESTO 108
2200 Cobranza $ 1,552 § 1,130 5 24
2201 C. en Masa 949 927 22
TeRCER 2202 C. Domiciliarias 1,031 1,009 22
£ 2303 ¢, Especiales 388 569 19
TOTALES § 4,122 5 4,005 a7
COMISIOR FEDERAL DE RECAUDACION
INFORME DE RESPONSABILIDAD
hrea No. 2203 Sr. Oscar Mora Cuarto Mivel Ejercicio 19284
Area Cobranza Cunerciales (Cifras en Miles de Pesos)
TRESU-  VARIA-
REAL PUESTO C1o8
CUARTO KIVEL )

TOTALES § 988 § 969 § 12
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COMYSTGN_FFUERAL DI RECAUOAGION

GERERCIA

GERENCIA FINANCIERA
(CEFRAS EN MILES DE PESOS)

AREA DF. RESP: 0100

12 MESES TERMINADOC EN DJCIEMBRE '84

TOTAL GENERM,

PRESH-

REAL PUESTO VARTACION
AST()S CﬂNTROLI-JfL ES
SERVICIOS PERGCNALES,
TR 001 001 Sacidos Dircctos $ 1,471 ¢ 1,368 & 103
5001 001 ©02 “u".crurlfIa -0 - -0 - -0-
5001 001 43 a7 2
5001 001 613 637 (24)
500L 001 026 Vuc 98 118 (20)
5001 201 037 Comisjones 73 n 2
/001 €01 008 Primas 73 n 2
5001 001 009 Ticmpo Extra 25 23 2
5001 GO1 010 Aportaciones pas S.8S. 49 23 26
MATERIALES Y MANTENIMIENTO.
5002 001 COL Papcleria y Articulonm de Esc. 94 102 (8)
5001 001 002 Materiales de Imprenta 82 83 (7)
5002 €01 003 Enscres pura Oficina 78 85 (7)
5002 001 CUS Combustibles y Lubricantes 67 72 {5)
5002 0C1 006 Material Sanitario y Utiles A, 39 43 (4)
5002 0C1 Q07 Ctros 12 13 (1)
6002 002 001 Articulos contra incendio 12 13 {1)
5002 002 002 Vestunrio y Equipo -0 - -0 - -0 -
5002 002 003 Medicamentos 8 9 (1)
SERVICIOS GENERA!
5003 001 001 Arr icnto Bienes Mueb.e Inm. 8 8 -0 -
5003 001 002 Rep. y Farntenimicnto Edificio A4 a4 -0 -
%003 001 CO2 Rep. y Ment. Mobiliario y Equipo 49 46 3
5003 0031 004 Rep. y Mant. Vehiculos 60 60 -0 -
5001 001 005 Teléfono 50 49 1
5003 001 005 Luz y Fuerzn 39 a0 {1)
$003 001 007 lmpuestos y Dercchos 5 5 -0 -
$003 002 001 Servicio Bancario 3 3 -0 -
$003 0C2 002 Intercses 3 3 -0 -
TOTAL GA5TOS CONTRGLABLES $ 3,104 S 3,042 $ 62
xO(M 04 001 UO0) 92 86 6
Ho0a 0O n (,"r‘ Ct‘x . da Cob.hudono 37 39 (2)
6004 001 CO3 I\-nurt.x aciones 33 36 (3)
5004 001 004 Otres Gastns y Servicios 5 1 4
TOTAL GASTOS HO CONTHOLABLES 167 162 5

$ 3,271 8 3,204 $ 67




CORIBTON VENFL

DIVISION DEPARTAMENTAL _ . oo D 0
AREA OE RESI: 100

DEPARTAMENTO: GESTION FINANCIERA
(CITRAS Bt MILLS CE PESOS)

12 MESES TERM1aDOS LR DICLENERY *84

PRESU-

REAL PUESTO VARLAGISR
GASTOS CONTROLANLES.
SERVIC10S FERSONA .
TO0L 001 091 BSusldos Directes § 4,044 $ 3,760 ¢ 284
5001 001 002 Honorarios -0 - -0 - -0 -
5051 001 G003 Compensaciones 135 130 5
5001 001 004 Apuinaldos 1,685 1,751 (66}
5001 Q01 006 Yacaciones 270 324 (54)
5001 001 007 Comisiones 202 194 8
5001 0O1 OC8 Primas 202 194 8
5001 001 009 Tiempo Extra 67 65 2
5001 001 010 Aportaciones pas S.S. 135 65 70
MATERTALES ¥ MARTENIMIENTO.
5002 DO1 001 Papcleria y Articulos de Esc. 259 281 (22)
5001 001 002 Materiales de Imprenta 226 246 (20}
5002 001 003 Enscres para Oficina 216 234 {18)
5002 001 005 Combustibles y Lubricanties 183 199 (16)
5002 001 006 Material Sanitario y Utiles A, 108 117 {9)
5002 001 007 Otros 32 35 {3)
5002 002 001 Articulos contra incandio 32 35 {3)
5002 602 002 Vestuario y Equipo -0 - -0 - -0 -
5002 002 003 Kedicamcntos 22 24 {2)
SERVIGIOS G ..
6003 001 001 Arrendamiento Bicnes Mucb.e Inm. 14 21 t7)
5003 00L 002 Rep. y Mantenimiente Edificio 122 121 1
5002 001 002 Rep. y Mant. Mobiliario y Equipo 137 128 9
5003 001 004 Rep. y #ant. Vehiculos 166 164 2
5001 001 005 Teléfono 144 136 8
5003 001 006 Luz y Fuerza 108 113 { 5)
5003 001 007 lmpuestos y Dercchos 14 14 -0 -
5003 002 Q01 Scrvicio Bancario 7 7 -0 -
5003 002 G02 Intereses 7 e .
TOTAL GASTOS CONTROLABLES $8,537 $8,365 $ 172
GASTOS NO COHTHULADLES.
OTROS GASTOS.
5004 001 001 Deprecincionen 253 233 20
5004 07 007 Mrovisién par Clas., de Cab.Mivdoso 101 106 (G|
5004 C01 003 Amortizaciones 92 97 ( 5)
5004 001 004 Otros Gastosn y Servicios _..1a 4 10
TOTAL GASTOS HO CORTROLABLLS $ 480 $ 440 3 20

TOTA, GENERAL $8,997 . . _358,805...% 182
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e

SIA FREFRAL DF WhCe
DIVISION  DEPARTAMENTAL .

AREY LR

DEPARTAMENTO INGRESOS
{CIFRAS IN IMILET DE PESIT)
J BEUES 1B INADOS EN DICIFYREE '8
DS

HEAL 1UES IO -

3 B 794 ¢ 738 § 56
> lenecrari -0 - -~ 0 - -0 -
> Compensacics 26 25 1
4 Apuinzldos 332 344 (12)
53 64 (11)
C 40 38 2
G OFri 40 38 2
Tiempo Extra 13 13 -0 -
Aportaciones pas 5.S. 26 13 13
¢ MANTENIRIENTO,
1 Papeloria y Artienlos de Esc. 51 55 ( a)
002 Materiales de Imprenta 45 48 (3
5602 €01 GG3 Loscrez para Oficina a2 a6 (4)
5002 031 C05 Cembustibies y Lubricantes 36 39 ( 3)
5002 001 CO5% Material Dunitario y Ucdiies A, 22 23 (1)
5092 €01 007 Otros 6 7 {1)
5002 007 001 Artfculios contra inccndin 6 7 { 1)
5092 002 002 Vestuyario y Equipo -0 - -0 ~ -0~
H002 0J2 003 Medicorentos 4 5 (1)
SERVICIOS GENTRALE
5003 0ol (01 Arrenaemicnto Bicnes Mueb.e lnm. 3 4 (1)
5003 001 002 Rep. y Mantenimiento Edificio 24 24 -0 -
5303 GO 00: Rep. y Fant. Mobiliario y Equipo 27 25 2
5C03 001 004 Rep. y Mant. Vehiculos 32 32 -0 -
$001 00. 005 Teléfuno 29 26 3
5003 001 006 Luz y Fuerza 21 23 (2)
$003 001 G607 Impuestos y Lerechos 3 3 -0 -
5003 002 GOL Servicio Bancario 1 1 -0 -
5003 GOz 002 Inieresces L 3 Q.
TOTAL CASTOS CONTROLABLES $1,677 $ 1,642 § 35
01105 _GAS:
5004 00) 071 s0 a6 a
L0014 LUy il 20 21 (1)
004 001 003 fmertizacione: 18 19 (1)
4004 00! 004 Otror Gastus y Servicios 2 =0 - 2.
TOTAM. GASTOL 'O CONTROLARLES 3 90 s 86 H 4

TCTAL GERERAL . SA.2672 . $.1.728 & . _33_
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IVISION  DEPARTAMENTAL

13 15 3000
OEPARTAMENTG  EGRESOS "Rt HF HES

{CIVRAS EM MILLS DY PRGS)
124 MEGHLS TERMIBAUGS EN DICIRRORE ‘34

PRESU~
REAL PULSTO

w010 Aidan Directen € 4,595 § 2,273 % 322
5001 002 Nenorarios -0~ ~0Q - -0 -
5001 ona encaciones 183 148 5
5001 o naldas 1,915 1,989 { 74}
5001 Q3% Vacaciones 306 368 { &2)
£001 CO7 Corisioncs 230 221 9
5001 G038 Primas 230 221 9
5001 Q0% Tiempo Extra 77 74 3
5001 Q10 ‘fportaciones pos S.5, 183 14 73
KATERIALES ¥ UANTEHIMIENTO.

602 OUl OD1 rapeleria y articulos de Esc. 294 319 { 25)
S001 001 002 iaterisles de lmprenta 257 279 ( 22)
5002 001 003 Enceres para Oficina 245 266 {21}
5002 091 305 Cumoustibles y Lubricantes 208 226 (18)
5002 00} 006 Material Sanitario y Utiles A. 12z 133 ¢ 1)
5002 001 007 Otros 37 40 « 3)
5002 002 GOl Articulos contra incendio 37 40 {3
5002 002 Q02 Vestuariea y Equipo -0 - -0 - -0~
5002 0J2 003 Medicsacntos 26 27 ¢ 1)
.:..(’VXCIO? GENERALES

H0DA 001 001 Arrcendomiento Bienes Mucb.c Ina. 16 24 ( 8)
5003 001 002 Rep. y Mantenimiento Edificio 139 137 2
5003 001 002 #cp. ¥y Mant, Mobiliario y Equipo 156 146 10
5003 001 034 Rep. y Mant. Vebiculos i88 186 2
5001 001 005 Teléfona 163 154 9
5003 001 006 Lux y Fucrza 123 129 ( 6)
€003 00t G07 lxpuestes y Uercchos 16 16 -0~
£003 00?2 00! Scervicio Bancario 8 8 -0~
5003 C07 Q02 Inlereses 8 8 -0 -
TOTAL GASTOS CONTROLABLES $9,702 $ 9,506 b3 196
TOOA ©01 001 beprecincianes 3 288 $ 266 $ 22
5004 OO Q02 frovisiéa par Ctas. de Cob.ludosa 115 120 ( 5)
5004 001 €53 Arurtizaciones 105 110 {5}
5001 ("1l 0C4 Otros Gantos y Servicios 15 5 10
TOVHE GABTOS KO COMTROLABLIES § 523 3 501 3 22

TOTAL GENERAL . $10,225 _$10,007 _§ 218




CONSLCH VEDERAL LI HYCAUCACIUR

_DIVISION DEPARTAMENTAL .

DEPARTAMENTO TESORERIA
(CIFRAS Il HILES IR DESOS)

69

ARE4, DE RESP:4000

12 HESES TERMINADOS EN DICTEMUHr '84
REAL. VARIACITH

GASTOS_CONTROLADLES .
SERVICLOS PERSONALFS.
£001 201 001 Sucldzs Rirectos ¢ 3,860 S 3,590 ¢ 270
5001 001 062 Honorarios -0~ -0 - -0 -
5001 001 (03 Corpensacioney 129 124 5
5001 (01 004 Aguinaldos 1,609 1,672 ( 63)
5001 €32 006 Vacaciones 257 310 ( 53)
500] 001 007 Comisiones 193 186 7
§C01 001 008 Primas 193 186 7
5001 GO1 009 Tiecmpo Extra 64 61 3
5001 001 010 Aportaciones pas S.G. 129 61 68
MATERIALES Y MANTERIMIENTO.
5002 001 001 Papelesia y Articulos de Ese. 247 268 (2a1)
5001 001 002 Hateriules de Imprenta 216 235 ( 19)
5002 001 003 Enseres para Oficina 206 222 ( 18)
$002 001 GO5 Combustibles y lLubricantcs 175 190 (18)
§002 001 006 Material Sanitario y Utiles A, 103 112 ( 9)
5002 001 607 Otros 31 34 ( 3)
60U2 007 00 Articulos contra incendio 31 34 ( 3}
5002 002 002 Vestuario y Equipo -0 - -0 - -0 -
$002 002 003 Medicamentos 21 22 ( 1)
SERVICIGS GEWERALES.
5003 001 001 Arrendamiento Bienes Mucb.e Inm. 13 20 (7
5003 001 002 Yep. y Mantenimiento Edificio 117 115 2
5003 001 002 Rep. y Mant. Hobiliario y Equipo 130 122 B8
$003 001 004 Rep. y Mant. Vehicules 158 156 2
5001 G111 005 Teléfono 138 129 9
5003 001 005 Luz y Fuerza 103 108 ( 5
5003 001 007 Impuestos y Dercchos 14 14 -0~
5003 002 001 Servicio Bancario 7 7 -0-
5003 002 002 Intereses 7 7 -0~
TOTAL GASTOS CONTROLAHLES $8,151 $ 7,985 $ 166
5004 001 Q0 Deprecinciones 243 222 21
5004 00! 002 Provisidn par Ctas. de Cob.Dudono 97 101 ( a)
5004 001 003 Amortizaciones 88 92 (4
5004 001 004 Otros Gastos y Servicion 13 4 9
TOTAL CASTOS MO CONTROLABLES $ 441 $ 419 $ 22
TOTAL GERERAL $ 8,592 $ 8,404 $ 188
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SOMTSION FEUFRAL O RECAUDACION
DIVISION' SUBDEPARTAMENTAL

AREA DE RESP: 2100

SUBDEPARTAMEN’ FACTURACION

{CIFRAS Eni NI
12 MESES TERMINABOS EN DICIEMBRE ‘84

PRESU-
REAL PUESTO VARIACION

o 4 494 ¢ 459 ¢ 35
5001 003 002 Nonorarios -0 - -0 - -0 -
%001 001 033 Compensacionus 16 16 -0 -
001 G 004 Apuinaldos 206 213 {7
£001 00 QUG Vecaciones 33 40 {( 7
5C01 001 GO7 Comisiones 25 24 1
50Ul 00} CO% Piimas 25 24 1
5001 GOl 008 Ticmpo Extra 8 8 -0 -
5001 GOl 010 Aporiaciones pas 5.S. 16 8 8
MATERIALES Y MANTENIMIENTO.
5002 0C1 001 Papeleria y Articules de Esc. 32 34 ( 2)
5001 001 002 Hateriales de lmprenta 28 31 { 3
5002 001 003 Enseres para Oficina 26 29 « 3)
5507 091 000 Cecbustibles y Lubricanies 22 24 ( 2)
5002 001 COG Haterial Sanitario y Utiles A. 13 14 { 1)
5002 001 07 Ctros a4 4 -~-0 -
5002 002 001 Articulus contra incendio a4 4 -0~
SN02 002 002 Vestuario y Equipo -0 - -0 - -0 -
$0G2 002 003 Kedicamentos 3 3 -0 -
SERVIC105 GENERALES.
5003 001 00l Arrcendamicnto Bienes Mueb.e Inm, 2 3 { 1)
5003 001 002 Rep. y Mantenimiento Edificio 14 15 (1
5003 001 002 Rep. y Mant. liobiliario y Equipo 17 16 1
5003 001 004 Rep. y Mant. Vchiculoa 20 20 -0 -
$001 001 OGS Teléfono 18 15
5003 001 COG Luz y Fuerza 13 14 { 1)
5003 COL 007 lmpuestos y Uercchosn 2 2 ~0 -
5003 002 001 Servicio Bancario 1 1 -0«
5003 002 002 1ntereses 1 1 -0 -
TOTAL CASTOS CONTROLABLES 3 1,043 $1,022 3 21
GASTOS N3 CONTROLALLES. '
OTROS_GAST0S,
H0LU4 001 001 Depreciacicnen 31 28 3
5004 001 002 ién par Ctas. de Cob.fudoso 12 13 {1
5004 001 003 Amcrijzaciones 11 12 1)
5004 001 004 Otros Guslos y Serviciou 2 1 1
TOTAL GASTOS 10 CONTROLABLES s 56 § 54 s 2

TOTAL GEHYRAL $ 1,099 $1,076 $ 23
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CORIS 105 FEDERAL DE GECAUDAGION

____DIVISION POR _AREAS

) ) ; AREA DE EiSp; 2101
AREA F. EN MASA
{CIIRAG FN MILLS DE PESCS)

12 MESES TRIMIMAINDS £H DICIEMBRE ‘84

PRESU-
REAL PUESTO VAHIAC

Cuzld reotos & 406 ¢ 378 & 28
SO0 €I Q32 Honorarios -0 - -0 - -0 -
5001 G01 003 aciones 14 13 1
5001 €01 GO Apuineldos 168 176 {8)
5001 GOl C06 Vacacicies 27 32 { 5)
£001 001 037 20 20 -0 -
5001 CO1 CL8 20 20 -0~
$001 €01 009 Tiempo Extra 7 6 1
G001 CI1 010 Aportaciones pas S.8. 14 6 8
MATERIAVES ¥ MANTENIMIENTO.
§002 001 001 Papeleria y Articulos de Esc. 26 28 (2)
5001 OC1 002 Haleriales de Imorenta 23 25 (2)
5002 COl GO3 Enserss para Oficina 22 24 (2)
5002 Ul CO5 Combustibles y Lubiricontes 18 21 { 3}
H002 UG 006 Material Sanitario y Utiles A. 1 12. (1)
5002 001 007 Otros 3 3 -0 -
5002 €02 001 Ar ilos contra incendio 3 3 -0~
S002 00 002 Vestuario y Equipo -0 - -0~ -0 -
5002 002 003 Medicamentos 2 2 -0 -
GERVIC10S CENERALLS
§003 001 CO1 Arrcndamicnto Biencs Hucb.c lnm. 1 2 (1
5003 091 002 fep. y Mantenimiento Edificio 12 12 -0 -
5003 001 002 Rep. y Mant. Mobiliario y Fquipo 14 13 1
5003 OC1 004 Rep. y Mant. Vechiculoa 17 17 -0 -
5001 $01 005 Teléfono 14 13 1
5003 001 006G Luz y Fuerza 11 11 -0-
5003 091 007 Impuestos y Dercchos 1 1 -0 -
5003 002 V0% Servicio Bancario 1 1 -0-
5003 002 022 Intereses 1 1 -0-
TOTAL, GASTOS CONTROLABLES $ 856 $ 840 s 16

0_CONTROLABLES.

€004 (11 001 Reprecinciones 26 23 3
5004 001 002 Provisién par Clas. de Coh.Dudouo 10 1l (1)
5004 001 033 Avortizaciones 9 10 (1
5004 QU1 004 Otros Gaslos y Servicion 1 -0 -
TOTAL GASTUS NO CONTHOLABLES 3 46 $ 44 £ 4 2
TOTAL GERERAL 3 902 $ 884 18
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COMISION FrupRaL NE RECANSS
DIVISION POR AREAS

AREA F. DOMICILIARIAS
(CIFRsS DN HTLLS DE PESCH)
12 NESES TEIGINANDS EN DICHHMRAL *Be

e RLSP: 2102

PRUSU-
REAL PURGTO VAR TION
Dircetas $ a1 < 410 $ k3

GO1L 002 Moporarios -0 = -0~ -0~

001 003 fCuaspensaciones 15 14 1
5007 00: 004 Apuinaldos 184 191 {7)
5001 001 006 Vacaciones 29 k1) (7
5001 001 207 Comisicnes 22 21 1
5001 001 008 Primas 22 21 1
5001 01 009 Ticmpo Extra 7 7 -0 -
5001 001 010 Aportacicnes pas S.S. 15 7 8
MATERILLES ¥ MANTENIMIENTO.
65002 001 001 Papeleria y Articulos de Esc. 28 31 ( 3}
S0N1 001 002 Katoriales de lmprenca 25 27 2y
5002 00i 003 Enseres para Oficina 23 26 {3)
5002 00). 005 Combustibles y Lubricantes 20 22 {2}
50072 U0t LUB Material Sanitario y Utiles A. 12 12 -0 -
5002 001 007 Otros 4 4 -0~
5002 Q02 001 Articulos contra incendio 4 4 -0~
5002 Q02 002 Vestuario y Lquipo -0~ -0 - -0 -
5602 002 003 Mcdicamentos 2 2 -0 -
SERVICTOS GENERALES,
$033 001 00! Am cndamicnto Bienes Mueb.e Inm. 2 2 -0 -
G003 001 002 Rep. y Mantenimiento Edificio 13 13 -0 -
5003 001 002 leop. y Mant. Mcbiliario y Equipo 15 14 1
53505 001 004 Rep. y Mant., Vehiculos 16 18 -0 -
5001 001 00S Teléfono 16 15 1
5003 001 006G lLuz y Fuerza 11 12 (1)
$003 001 007 Irpucstos y Derechos 2 2 -0~
§0G3 602 001 Servicio Bancario 1 1 -0~
5003 002 002 Intereses 1 1 =0 -
TOTAL GASTOS CONTROLADLES $ 932 S 913 $ 19
GASTOS NO CONTROULABLES,
OTO5 GASTOS.
5001 001 001 Depreciaciones 28 25 3
H004 0O 002 Provisidn par Clan, du Cod.Budoso 11 12 (1)
L4004 001 003 Amortizaciones 10 1 (1)
5004 001 004 Otros €antou y Servicion 1 -0 - 1
TOTAL GASTOS NO CONTROLABLES $ 50 $ 48 3 2
TOTAL GENERAL $ 982 s 961 § 21




COMISION VEPERAL BE HKCAUDAGION
DIVISION POR _AREAS

AREA F. COMERCIALES
(CLFRAS EN HILES L. THSOS)

12 PESES TERMINADGS EN DICIEMBRE ‘B4

ARCA D RESP: 2103

PRESU.

REAL PUEST( VAREACTOR
SERVICIOS PERSUAALLS. .
00 001 00 <ider Directos § a2 § 394% 30
5001 001 002 Nonorarios -0 - -0 - -Q -
5001 Q01 003 Cempennacicnes 14 14 -0 -
5001 GOL Q04 Aguinaldos s 178 183 { 5)
SQ01 €01 QU6 Vacaciones 28 34 { 6}
5001 001 007 Cominiones 231 20 1
$001 1G] Q08 Primag 21 20 1
5001 001 003 Tiewpo Extra 7 7 -0
5001 031 010 Aportaciones pas 5.8, 14 7 7
KATERIALES Y MANTENIMIENTO.
$002 0G1 001 Papclerin y Articulos de Esc. 27 29 (2)
5601 001 002 Hateriales de Juprenta 24 26 {2)
5002 001 003 Enseres para Oficina 22 24 {2)
5002 001 005 Combuatibles y Lubricantes 19 21 {2)
5002 001 006 Material Sanitario y Utiles A 12 12 -0 -
5002 QL) 007 Otros . 3 ] (1)
5002 002 QD) Articulos contra incendio 3 4 {1
5002 D02 Q02 Vestuario y Equipo -0 - -0 ~ -0 -
500:2 02 003 Medicamentos 2 2 -0 -
SERVICTCS GENERAL
5003 GO1 001 Arrensamiento Bienes Mucb.e Inm. 2 2 -0 -
$003 Q01 002 Rep. y Mantenimieontn Edificio 13 13 -0 -
5003 001 002 Rep, y Mant. Mobiliario y Equipo 14 13 1
5003 001 004 Rep. y Mant. Vehiculos 16 17 {1)
H00% 001 005 Teldtono 15 14 1
5003 001 005 Luz y Fuerza 11 12 {1}
§003 001 007 lmpuesteos y Derechos 2 1 1
5003 002 001 Servicio Bancario 1 1 -0 -
5003 002 Q02 Interesces 1 1 -0 -
TOTAL GASTOS CONTROLABLES $ 894 3 875 19
GASTOS MO CONTROLABLES,
OTRGS GASTOS,
5004 001 0D) Depreciacinnen 27 24 3
5004 001 QU2 DPrevi 11 11 -0 -
5004 621 003 Arorlizacinne:s 10 10 -0 -
5004 001 004 Otros Gustos y Hupvicios ! — =0
TOTAL GASTOS RO CONVROLABLES 5 49 § a6 3
TOTAL GERERAL . $ 943 3 921 22




COMISION FEDERAL_DF RFUALDACIOH

e i e o+ e e e .. DINISION SUBDEPARTAMENTAL
£RES DE RESP: 2200
SUBDEPARTAMENTO COBRANZA
{CIFRLS EN MILLD DT PESCS)
12 MESES TERCINADQS ER DICIEMRRE 484

PEESU-

RFAL I'UESTO VARLACIHOR
CASTO3 GO LES,
St ALES .
e "ATEGETdos Direstes ¢ 519 & 483 § 36
un arorarios -0~ -0~ ~0 -
fetel pon i 17 17 ~Q -~
Lo GOt 216 224 {8}
5¢31 071 Yacaciones 35 42 {7)
5001 001 007 26 25 1
5001 081 000 Privas 26 25 1
[091 i 004 Tiempo Exteu 9 8 1
5001 €03 UL Apartacionss pas 5.8, 17 8 8
WTHIALES Y AN TENIBIENTO,
LG0Z 001 00 Papeleria y Articulos de Esc. 33 3% {2)
GO0 00Y OU2 hateriales de Jmpeenti 29 31 (2}
5002 001 QU3 Enseres para Oficina 28 30 (2)
5002 001 OUh Cosbustilics y Lubricantes 23 25 {3)
5002 €03 000 Materianl Sanitario y ltiles A. 14 15 . (1)
5002 001 007 Otros 4 5 (1)
S0C2 002 001 Articulos contra incendio 4 5 {1}
5002 202 002 Yestunrio y Equipo -0 - - -0~ -0 -
5002 GO2 003 Medicancnics 3 3 ~0 -
SERVICT0S RALES,
5003 001 001 Arcendamiento Dienen Much.e Inm. 2 3 (1)
£003 001 002 Rep. y Mantenimienta Edificio 16 15
SC03 001 00 Hep. y Mant. Mobiliario y Eguipo 17 16 1
1003 001 QU4 Rep. y Mant. Vehiculos 21 21 ~0 -
5001 001 005 Teléfono ' 18 17 1
S003 001 006 Luz y Fuerza 14 15 {1}
5003 001 007 Impueston y Derechos 2 2 -~ 0 -
€003 €02 CO1 Servicio Bancaria 1 1 ~ 0 -
5003 002 002 Interesen 1 1 =0 -
TOTAL GASTOS CONTROLABLES $ 1,095 $ 1,073 $ 22
GASTOS KO _CONVROLABLES.
CTROS GASTOS.
BHUGA 003 N0 Depreaismiones 32 o 2
H004 Q01 002 Provisiéan par Ctos. de Cob.Dudesy 13 14 {1)
LUO4 C0) 003 Amortivacionon ’ 12 13 (1)
H03 001 004 Otron Gantos y Servicios 2 ~ 0 - 2
TATAL GASTCU KO CONTHOLABLES 3 59 $ 57 s 2

TOTAL GEMERAL $ 1,154 $_3,130 $._.24_




DIVISION POR AREAS

ERAL DR RECAUUACTON

AREA €. EN MASA
{CIFRAT EN MILES Bl PESOS)

75

AREA DE RESP: 2201

12 MESES TERKINADDS b DICIEMBUE ‘64
PRESU-
: RiIAL PUESTO VARFACTUR
§_A§:l'_(_‘"> CONTROLA
SERVICIOS PERSONALES.
5C01 ¢ol goL § Nirzctos $ az6 ¢ 39 3 30
5001 0U1 002 Dunorarios -0 - -0~ -0 -
G001 001 003 Corpeniscionen 14 14 ~0 -
001 ¢O1 004 Aguinaldos 178 184 {6)
5001 701 005 ianes 29 35 (6)
5001 021 097 lones 21 20 1
5001 001 009 Pricas 21 20 1
5001 Q01 CUJ Tiempo Extra 7 7 ~0 -
5001 OOt €10 Aporlaciones pas 5.S5. 14 ? 7
MATERIZLES Y THIENTO.
50C2 00} 001 Pepeleria y Articulos de Ese. 27 30 (a)
5001 Q01 €02 Mavcriales de luprenta 24 26 (2)
$002 001 GJ3 Epscres para Oficina 23 25 (2)
5002 001 005 Combustibles y Lubricontes 19 20 (1)
5002 00Y 0Db Maierial Sonitario y Utiles A. )34 12 (1}
5002 0Ql 007 Ctros 4 4 -0 -
5002 CC2 001 Articulos contlra incengdio 4 4 -0.-
5002 012 002 Vestuario y Equipo -0~ -0~ -0 -
5002 002 003 Medicamentos 2 2 -0 -
SERVICIOS GENERALES.
5003 GOI 00! Arrcndamiento Bienes Mueb.c Inm. 2 2 -0~
5003 001 002 Ren. y Mantenimiento Edificio 13 13 ~0 -
£003 001 €92 Rep. y Mant. Mobiliario y Equipo 14 14 -0~
5920, 0N 004 Rep. y Mant. Vehiculos 17 17 -0 -
$001 001 005 Teléfono 15 14 1
5003 001 005 Luz y Fuerza 11 12 (48]
$003 0L 007 Irpucutos y Dereches 2 1 1
5003 002 001 Servicia Bancario 1 1 -0 -
5003 032 002 Intereses 1 1 -0 ~
TOTAL IASTOS CUNTROLABLES 900 3 881 $ 19
GABTOS_HO CONTROLABLES.
T T

001 Lepreciaciones 27 24 3
5004 031 072 Poavisidn par Crlas. de Cob, Badoso 11 1 -0~
L004 003 003 Amortizaciones 10 10 ~0 -
5004 001 04 Otros Gastos y Servicion 1 1 -0 =
TOTAL CASTOS HO CONTROLABLES $ 49 3 46 3
TUTAL GENERAL $__ 949 3927 3 22




SLUN FEDERAL DE RECAUDACICH
_DiVISION POR_AREAS _

AREA C. DOMICILIARIAS
(CIFRAS-ER MILLY DE TFLD

Rty
et

MIEx DE REST: 200

13 MESES TRRMTIHADOS EN DICIEMBRE 'HA
PRESU~
REAL PUESTO VARLACION
GASTOS CONTROLARLES
z 463 & 431 ¢ 32
-0 - ~0 - -0 -
15 15 -0-
193 201 (8)
32 38 {6)
23 22 1
098 s 23 22 1
5001 001 U ‘xr_npq Extra 8 7 1
5001 001 Q10 nes pas 8.8, 15 7 8
VATERIALES Y .
5002 001 001 rticulos de Esc. 30 32 {2)
5061 001 ©02 riales de lImprenta 26 28 (2)
5G02 001 023 Enueres para Oficing 25 27 (2)
5002 001 OCY Oasbuatibles » Lubricuntes 21 23 {2)
Hou2 061 GOO Moterial Sanitario y Uliies Al 12 13 (1)
5002 GO 0OV Otros a 4 -0 -
5002 iculos contru incendio 4 4 -J -
5002 4 i lnario y Equipo -0 - -0 - -0 -
5002 002 003 Medicamentos 2 3 (38 ]
ERALES.
Arrendamicnto Bicnes Maeb.e lnm. 2 2 -0 -
X2 Rep. y Mantenimiento Edificio 14 14 -0 -
002 Rep. y Mant. Mohilizirio y Equipo 16 15 1
00 Rep. y Mani. Vehiculos 19 19 -0 -
005 Teléfono 16 14 2
006 Luz y Fuerza 11 13 (2)
0G7 Impuestos y Derechon 2 2 -0 -
001 CServicic Bancario 1 1 -0 -
002 Interenes 1 1 -0~
TOTAL GASTOS CONTROLARA $ 978 3 958 3 20
GAUVTOS NO CONTROLABLES,
2
Q0 pepreciacionan 29 27 2
5004 001 COP Pravicidn par Clazs, @0 Cob.Dode 12 12 -0 -
5004 (01 O Amort, civnen 11 11 -0 -
5004 OUL 4 Gtros Gantos y Lervicioo 1 1 -0 ~
TOTAL GASTOS KO CONTROLADLES $ 83 $ 51 3 2
TOTAL CENERAL $ 1,031 $ 1,009 § 22
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COMISION FEOFRAL UF RECAUDACTON
DIVISION POR. AREAS

AREA hR RESP: 2203

AREA C. COMERCIALES
(CII"RAS EN MILES VE PEGOS)

12 MESES TRRMINADYS FN DICIEMRRE ‘84

TRESU-

H RCAL PUESTO VARTAGT(

s GAsTOS

) SERVIS:

; 5oy Dircetas s 445 ¢ a14 ¥ 31

| 5001 2 eio., -0 - -0- -0~
5031 001 Acicnes 15 14 1

! 5601 001 :1das 185 193 (8)
5001 €01 5 ciones 30 35 {6)

: LCUL U1 00Y sioneg 22 21 1
5001 001 22 21 1
5001 NOL 0C9 Ticvmpo Extra ) 7 7 -0 -
5001 COY 010 Apertaciones pan S.S. 15 7 8
MATERIALES ¥ MANTENIHIDNTO.
$002 01 001 Paprieria y Articulos de Esc. 28 31 {3)
5001 001 002 Haterizles de Imprenta 25 27 (2)
5002 GOl 023 © res para Oficina 24 26 (2}
5002 001 €05 Couslibiles y Lubricantes 20 22 {2)
5002 001 000 Material Saritario y Utiles Al 11 13 {2)
5002 001 007 Otros 4 a -0 ~
5002 002 001 Articulcs contra incendio 4 4 -0 -
5002 002 002 Vestuaria y Enuipo -0 - -0 - -0 -
5002 602 003 Medicamentos 2 2 -0 -
SERVICIOS CTt 3.
5003 Co1 001 cndamiento Bienes Mueb.c Inm. 2 2 -0-
$003 001 002 Rep, y Mantenimiento Udificie 13 13 -0«
5003 001 002 Rep. y Mant. Hobiliario y Kquipo 15 14 1

: 5003 001 034 Rep. y Mant. Vehiculos 18 i8 -0 -

- 5001 001 005 Teléfono 16 15 1
$003 001 006 {.a. y Fuerza 11 13 {2)
5003 001 007 Impuestos y Derechos 2 2 -0 -
5003 002 001 Servicio Bancario 1 1 -0 -

e 5003 002 002 lntereses 1 1 PO o I
TOTAL GASTOS CONTROLABLES 3 938 $ 921 $ 17
GAST(S HO CONTHOLABLES.
OTROS GASTGS.
5004 001 001 Depreciaciones 28 25 3
5094 001 Q07 Precicicn par Ctas. e Cob.Dudaso 1 12 ()
9004 003 003 Amortizaciones 10 11 {1)
5004 C01 004 Otros Gastos y lervicios 1 -0 - ——3
TOTAL GASTOS KO CONTROLADLES k3 S0 3 a8 3 2

TOTAL GENERAL S __.988___ 3 969 _ . §.__a3
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CONCLUS10ONES

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad no es una siemplie

herramienta de apoyo para la Contabilidad tradicional; es una -
técnica que tiende a optimiczar los recursos cen que cuenta una

entidad, ya que su razdén de ser es la promocién para reducir --
coatos y gastos mediante informes de responsabilidad personales
por é&rea, originando con estos que cada responsable de area eje
cute con alta eficiencia sus funciones asignadas, y que se res-
ponsabilice de los resultados de sus actos y decisiones persona
les, esta técnica se basa principalmente en el organigrama gene
ral que debe estar elaborado de tal forma que s5e aprecien clara
mente los diferentes niveles de responsabilidad de la empresa,

los cuales a su vez prescntan la delimitaciSn de funciones de -

cada uno de los responsables de area,

Esta es una técnica de la Contabilidad Administrativa que coad-
yuvara a el proceso administrativo a lograr y asegurar de gque -
los recursos son obtenidos y usados eficientemente en funcidn -
de los objetivos planeados por la organizacién, lo cual se lo--
gra al ejercer un control positivo sobre las personas y a esti-~
mular la productividad individual, recopilandose de tal forma -
que las medidas de ejecucién puedan informarse a través de nive
les individuales de responsabilidad, para un mejor control y =--

planeacidén en todas las Areas de responsabilidad.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad se auxilia de los
Presupuestos y Costos Estdndar para poder comparar los resulta-
dos reales, y determinar las variaciones para ser corrcegidas -~
oportunamente, con el fin de que la organizacién se desarrolle
dentro de un marco de operatividad eficaz, de tal manera gque ~-
apoyada por la Contabilidad Financiera, se tengan los elementos

suficientes y necesarios para una acertada Toma de Deciniones.

El actual Contador PGblico no deberd estar ajeno de todas las ~



\ Tess Wy OEE,
bondades que ofrece esta inportantsﬁ‘R\inﬂE, przs':-A segtgna\)zg?}a—

mienta indispensable para optimizar aun mads el desarrollo del -

control interno de toda entidad.



(3)

(a4}

(5)

(6}

(8)

APENDICE (CITAS BIBLIOGRAFICAS)

Instituto Mexicano de Contadores Piblicos, A.

C.

Boletfin A ~ 1 Esquema de la Contabilidad Financiera,

¥éxico -~ Divisién EZditorial. 1373 p. 3

Ronald M. Copeland, Paul E. Dascher.
Fundamentos de Contabilidad Administrativa.
Héxico. imusa 1379 p. 2

Hery R, Anderson. Mitchell H. Raiborn.
Conceptos Bésicos de Contabilidad de Costos.

Héxico. CECSA 138G p. 554

Francisco Perea

80

La Contabilidad Por Arecas de Responsabilidad tercera edi-

cién cuarts reinpresién.
ECASA 1982 p. 34

David Hoel Ramirez Padilla.
Contabilidad Administrativa.
Héxico, Me. Graw - Hill. 1980 p. 258

rancisco Perea.
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

tercera edicidn. cuarta ceimpresidn. ECASA 1882

Francisco Perea.

La Contabilidad por Areas de Besponsabilidad,

tercera edicién. cuarta veimpresidn., ECASA 1982

Cristobal del Rio Gonzélez.
Técnica Presupuestal.

novena ediciﬁn. tercera reimpresidén. ECASA

1881

p.

p.

p.

91

91

17



(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

Paton W. A,
Manual del Contador. Tomo II.
Héxico, UTEHA 1968 p. 1260

Francisco Perea.
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad,
tercera edicidén. «cuarta reimpresidén, ECASA 1982

Instituto Mexicano de Contadores Piblicos.
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
Méxicoe 1867 p. 47

Instituto Mexicano de Contadores Plblicos.
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
México 1967 p. 11

Instituto Mexicano de Contadores Piblicos.
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
México 1967 p. 11

Instituto Mexicano de Contadores Pilblicos.
La Contabilidad pocr Areas de Responsabilidad.
México 1967 p. 74

p.

83

81



82

BIBLIOGRAFIA

Gertz Manero, Federico.
Origen y Evolucién de la Contabilidad.

ANZURES, Maximino.
Contabilided Genersl. Editorial Trillas. 1966.

Instituto Mexicano de Contadores Plblicoa, A. C.
Boletin A - 1 Esquemas de la Teoria Bésica de la Contabilidad
Financiera. Direccién Editorial 1873

COPELAND, Ronald M. DASHER, Paul E.
Fundamentos de Contabilidad Administrativa Ed. Limusa. México
1979

DEL RIO GONZALEZ, Cristobal.
Técnica Presupuestal, MNovena Edicién Tercera reimpresibdn., --
Ed. ECASA México 1981

ANDERSON, R. Henry R. RAIBORN Mitchel H.
Conceptos BAsicos de Contabilidad de Costos. CECSA. México
1980

PEREA ROMAN Francisco Carlos.
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad Tercera Edicién
Cuarta Reimpresidén ECASA 1982

RAMIREZ PADILLA, David Noel.
Contabilidad Administrativa. Ed. Mc, Graw Hill. México 1980

DEL RIO0 GONZALEZ, Cristobal.
Costos I, Ed. ECASA, México 1981



SOLIS GODINES, Leoncio Guillermo.

La Convabilidad por Areas de

RODRIGUEZ CHAVIRA, Ricardo.

La Contabilidad por Areas de

ABDALA VILLAVERDE, Raymundo.
La Contabilidad por Areas de

NORIEGA HERNANDEZ, Rafael.

Importancia de un sistema de

lidad en las empresas, Tesis

Responsabilidad.

Responsabilidad.

Responsabilidad.

control por &reas

UVM. 1972,

83

Tesis UNAM 1975

Tesis UNAM 1981

Tesis UVM, 1879

de responsabi--



	Portada
	Índice
	1. Consideraciones Generales sobre la Contabilidad por Áreas de Responsabilidad
	II. Implantación del Sistema de Contabilidad por Áreas de Responsabilidad
	III. Medidas de Eficiencia
	IV. Estructura y Funcionamiento del Sistema de Contabilidad por Áreas de Responsabilidad
	V. Caso Práctico
	Conclusiones
	Apéndice
	Bibliografía



