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AL HONORABLE JURADO:
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PASQO POR LAS AULAS,PARA PODER HACER FRENTE A LAS RESPONSABILIDADES QUE NOS
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AS[ PUES, TOCA A VUESTROS CRITERIOS JUZGAR NUESTRA MODESTA CONTRIBUCION

AL AREA CONTABLE Y SU APROBACION SERA NUESTRO MAYOR Y MEJOR ESTIMULO.
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TRQDUCCION.

El constante evolucionar en todos los dmbitos de las entidades y de las personas
encargadas del manejo de las mismas, dan la pauta para que se busquen nuevas técnicas
que nos permitan tener un adecuado control de todos los recursos que forman parte de
una empresa , humanos, materiales, financieros, etc ; necesitamos tener una gran

administracién, para que una empresa pueda funcionar de manera ejemplar.

Una de las formas para lograr esto es hacer participes a los empleados y
funcionarios, que sientan que son parte de la empresa y que su participacidn en todos los
dmbitos es de vital importancia, y que todas las actividades realizadas por ellos van
encaminadas hacia los logros de los objetivos trazados por su 4rea de trabajo y que al

cumplirse éstos ayudan a que se cumplan los objetivos generales.

La Contabilidad por Areas de Responsabiiidad ayuda a que todos cooperen con los
intereses de la entidad , haciéndoles ver que su participacién es de mucha importancia, cada

drea tiene un fin especifico dentro de la empresa.

Consideramos que con una adecuada motivacién, una buena delegacién de
responsabilidad y una excelente coordinacién, se puede llevar a cabo ésta técnica de la
contabilidad, ya que introduce toda una gama de conceptos y tdcnicas muy importantes

para la vida econémica de la entidad.

La Contabilidad se transforma dejando atrds el simple registro histérico de las
operaciones, para, aprovechando este paso, interpretar la informacién y absorber técnicas que
le permitan proyectarse a futuro y controlar debidamente los resultados, esta técnica es

muy importante para la toma de decisiones.



1| T U L QO 1

C AP

R A

L



NTECEDENTES.

Este tipo de Contabilidad surge a principios del siglo XX en los Estados Unidos de
Norteamérica.

Debido a que tienen territorios forestales donde se tuvo que utilizar éste sistema o
técnica a causa de la magnitud de las empresas o industrias forestales donde fue necesaria
la implantacién de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Si bien la Contabilidad por Areas de Responsabilidad tuvo su origen en los Estados
Unidos su auge lo tuvo en el afio de 1946, en el &mbito de las empresas de servicio
publico proveedoras de energla eléctrica, en México adn constituye una nueva practica

contable, adoptada a caso por un cinco por ciento de las empresas.
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CONTABILIDAD PQR AREAS DE RESPONSABILIDAD,

DEFINICION.

Para comprender mejor el funcionamiento de la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad es necesario conocer su definicién, a continuacién se mencionan tres de
ellas:
1."El sistema de contabiiidad por responsabilidades estabiece el control de los costos,
operaciones y valores controlables, asignados en estdndares y presupuestos, por niveles de
responsabilidad administrativa, estructurados en la carta de organizacién. Se personalizan los
puestos para reportar sus variaciones a3 quien los controla y al mismo responsable, para
que puedan actuar de inmediato en las 4reas de peligro, tan pronto se originen y corrijan

asl las causas que las motivan."

2."La contabilidad por d4reas de responsabilidad es un conjunto de procedimientos que sirven
como instrumento de la administracién para el control de los costos y gastos, tomando en
cuenta las responsabilidades asignadas a cada funcionario, permitiendo su reduccién al

minimo, sin perjuicio de la eficiente operacién de la empresa.”

3.."La contabilidad por 4reas de responsabilidad para nosotros es una técnica de |la
contabilidad administrativa cuya funcién principal es el control de los gastos y costos
mediante la motivacién de la productividad individual que coadyuve a la consecucién de los
objetivos generales de la entidad, utilizando presupuestos como medida de eficiencia para

alcanzar las metas y resultados previamente planeados."
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1.-Cruz  Lechuga , Baltazar, Desarrollo de la Contabilidad por Responsabilidades. Tesis
Profesional. ITM. Esc. de Est. Cont. de la Asoc. de Cult.,,A.C. México, agosto de 1962,
p. 141,

2.-Correa Quintero,Luis, Contabilidad por Areas de Responsabilidad. Tesis Profesional. ENCA-

UNAM.México, 1963, p. 23.
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Para conocer la importancia que tiene la Contabilidad por Areas de Responsabilidad

es necesario apreciar cada una de las caracteristicas, las cuales aqul se mencionan:

1.-Es una técnica contable reductora de costos y gastos que representa un puro ajuste a
la Contabilidad Financiera.

2.-Constituye un estudio de vanguardia de la Contabilidad Administrativa.

3.-Subsana anomallas organizacionales y déd cardcter oficial a las responsabilidades ocultas.
4.-Estimula la productividad individual al ejercer un control productivo sobre las personas y
a mantener entre éstas una estrecha comunicacion.

6.-Conforma su estructura a la de la organizacién,

6.-Delimita claramente las responsabilidades individuales en unidades de organizacién que
denomina dreas.

7.-ldentifica las erogaciones con los ejecutivos o empleados que las autorizan.

8.-Utiliza presupuestos como base de medida de la eficiencia, mismos que elabora con
ayuda de los propios responsables de observarlos.

9.-Provee de informacién periédica a todas las dreas de |a organizacién en términos de
responsabilidad individual, lamando la atencién sobre los casos en que la realidad se desvia
significativaments de lo planeado.

10.-Utiliza sus documentos informativos como medio de elogio de la eficiencia.

11.- Aumenta Ja eficiencia del personal valiéndose de la motivacién humana.
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OBJETIVO,

El objetivo primordial de la Contabilidad Por Areas de Responsabilidad es:
EL CONTROL DE LOS COSTOS Y GASTOS ASI COMO DE LOS INGRESOS DE ACUERDO
A LAS RESPONSABILIDADES ASIGNADAS A CADA FUNCIONARIO COADYUVANDO A SU
OPERACION EFICIENTE.

Un objetivo secundario es el siguiente:
REDUCIR COSTOS PARA AUMENTAR UTILIDADES Y PARA LOGRAR ESTO SE DEBE DE
COMBATIR: EL DESPERDICIO, LA FALTA DE COOPERACION, EL AUSENTISMO, EL DESCUIDO
Y LOS GASTOS INNECESARIOS.

Estos objetivos se deben de establecer desde que se piensa en implantar una
Contabilidad por Areas de Responsabilidad en una entidad y esta labor la realiza ol
Contador Publico, dependiente o independiente encargado de organizar dicha contabilidad.

La implantacién de una contabilidad i)or dreas de responsabilidad no implica ningan
trdmite fiscal ya que no se trata de un sistema nuevo de contabilidad que pudiese requerir

de especial autorizacion.
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ASPECTO E_DEBE ABARCAR L. ALY P A

La contabilidad por dreas de responsabilidad, aun cuando ya estd en uso en muchas
entidades, como todo campo nuevo estd sujeto a estudio y a modificacionss para poder
llevarlo a Ia practica. La mayorfa de los autores coinciden en aspectos que debe contener
la contabilidad por dreas de responsabilidad, fos relativas al registro y control de los costos
y gastos; sin embargo, es evidente que el control de los ingresos también por A4reas de
responsabilidad, es un aspecto tan importante que no pueden desecharse. Asimismo, la
responsabllidad da aspectos inherentes ya no aresultados de la empresa, sino a la situacién
financiera lactivos, pasivos y capital), tienen particular importancia y pueden ser controlables
de tal manera que la Direccidn General pueda exigir responsabilidades a cada uno de sus
elementos, por decisiones que afectan no sélo fas utilidades o las pérdidas derivadas de las
operaciones normales, sino también de los bienes y derechos de !a entidad, sus obiigaciones

y en consecuencia su capital.

Es evidente que muchas empresas han tratado de exigir responsabilidades a sus
funcionarios aprovechandc la Informacién normal pera en muchos cascs se carece incluso, de
la informacion indispensable para medir el grado de responsabifidad en que ha incurfido una
persona. Es en donde la contabilidad por 4reas de responsabilidad nos va a ayudar,
proporciondndongs un caming corta y 4gif, que  permita obtener dsta informacion
directaments de registros llevados a3l efecto, sin tener que recurrir a un andlisis exhaustivo
de las cuentas y subcuentas tradicionales, y con medios adecuados de comparacién que

permitan detectar de inmediato las desviaciones que ameritan investigacifn,
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Al igual que en la contabilidad de costos, la fuente de informacidn consistird en los
mismos datos que afectan la contabilidad general; pero serd necesario efectuar algunos

cambios indispensables para el buen funcionamiento del sistema.
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DEFINICH D AB

En toda empresa debemos de considerar que existe una organizacién aun cuando
sea rudimentaria, en la cual se ha hecho ya una separacién de funciones para definir el
campo - de actuacién y por tanto las responsabilidades de cada uno de sus miembros. Este
aspecto fundamental de organizacidén tiene particular importancia para la implantacion de la
contabilidad por dreas de responsabilidad, ya que su finalidad precisamente es la de obtener
informacién clasificada por los departamentos o personas que intervienen, responsabilizéndolos
de acuerdo a los diferentes niveles que actuan.

Se contard con un cuadro de organizacién, en que se delimiten con toda claridad las

tunciones de cada persona y las responsabilidades que tiene a su cargo.

10



PASQ RALE LA IMPLANTACION DE UNA LIDAD_P E

Para llevar a cabo el establecimiento de una contabilidad por 4reas de
responsabilidad es necesario:
1.- Elaborar un organigrama por 4reas de responsabilidad, definir claramente las
responsabilidades de cada drea, asignar a cada drea un numero de idantificacion y una
cabeza responsable, establecer niveles de autoridad vy responsabilidad como le sean
necesarios:
2.- Construir una pirdmide presupuestal : formular presupuestos para cada drea con
intervencion de los responsables respectivos de renglones de costos y gastos que los
mismos puedan controlar. Presupuestos por dreas de responsabilidad, que constardn de dreas
aspeciales creadas para su control.
3.- Establecer un libro tabular de &reas de responslblﬁdad: auxiliar de control individual por
partida simple, para el registro diario de las erogaciones reales controlabies.
4.- Disefar los documentos informativos bdsicos :
a) Informes de responsabilidades:
Comparacién entre los costos y gastos reales y los costos y gastos presupuestos.
b) Organigrama por cifras de responsabilidad :
Vaciado de las cifras finales (desviaciones) de los informes de responsabilidad en las
diversas dreas de la carta de organizacion .
c} Conciliacién entre los costos y gastos del informe de responsabilidad y el estado de
resultados :
Armonizacion de la contabilidad tradicional con la contabilidad por dreas de

responsabilidad.



6.- Instituir verdaderos incentivos de trabajo :
Substituir |1a obligacién por la motivacién en la ejecucidn

aprovechamiento 6ptimo de la contabilidad por dreas de responsabilidad.

12
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MANUAL_DE_PROCEDIMIENTOS Y _CATALOGO DE LA CONTABILIDAD POR_AREAS DE

RESPONSABILIDAD.

Este manual es de vital importancia ya que es el instructivo necesario saobre la
operacién general de la contabilidad por 4reas de responsabilidad. En 6l se detallan las
tinalidades de la misma y sus lineamientos funcionales. Una vez turnado a todos los jefes
de 4rea, pasa a formar parte del archive permanents, constituye un indispensable auxillar en
el entrenamiento de empleados nuevos, asl como un valiosfsimo documento de consulta para

todos los elementos de la organizacién.

El catdlogo es la simple lista de los numeros de codificacién que se asignan a las
4reas { secciones o unidades, departamentos y gerenclas), sefalados en el organigrama, con
la mencidn de los nombres de los responsables de las mismas y de los niveles de
autoridad a que pertenecen; de aqul se toman ios encabezados de los informes de

responsabilidad, no es mds que un listado de los datos basicos de control de cada érea.

Catélogo de codificacion de 4reas de responsabilidad,

Es la distribucidn a cada drea de los conceptos de costos y gastos que la misma
puede controlar, 0 sea, de aquélios en que puede incurrir, es decir, es la fusidn de otros
dos catdlogos; el de &reas de rasponsabilidad y el de la cuenta normal de la empresa.

La forma mAas practica de elaborar éste catdlogo es distribuir en una hoja tabular
las subcuentas, ya uniformadas, a las d4reas, éstas como encabezados horizontaies y aquéllas
como conceptos verticales y asi se obtienen fdcilmente los gastos que corresponden a cada
seccidn, departamenta o gerencia, el propdsito que se persigue al elaborar éste catdlogo es
pues conocer cudles son los gastos en que puede incurrir cada area en particular y por

ende las claves que se pueden asignar a cada responsable.

13



PROCEDIMIENTO PARA CODIFICAR Y _REGISTRAR LA DOCUMENTACION COMPROBATORIA
Y _ARCHIVO PERMANENTE DE LA CONTABILIDAD POR_AREAS DE RESPONSABILIDAD,

El contador de 4reas de responsabilidad es el encargado de vigilar que se de la
correcta aplicacién contable a los documentos comprobatorios fuente, aplicdindose de la
siguiente manera :

1.- Anotar en el comprobante el nimero de cuenta, subcuenta y centro de costos,
recurriendo al catdlogo de cuentas.

2.-Anotar en el comprobante el ndmero del drea en que se incurrié el costo o el gasto,
consultando para tal efecto el catalogo de d4reas de responsabilidad. Y es todo lo que se
hace , con esas claves es posible proceder al registro de la contabilidad general, de costos

y por areas de responsabilidad.

Archivo permanente.

Toda la correspondencia, estudios, antecedentes, cuadros, instructivos, etc; necesarios
para hacer andar la contabilidad por 4reas de responsabilidad, serdn concentrados vy
salvaguardados en un legajo llamado archivo permanente, el cual puede ser variable
dependiendo de la empresa en la que se establezca dicha contabilidad, pero en el que no

podradn faitar los siguientes documentos:

-Manual de procedimientos: teorfa general de la contabilidad por &reas de responsabilidad.
-Organigrama por d4reas de responsabilidad.

-Flujo de informacién en las contabilidades general, de costos y por d4reas de
responsabilidad.

-Comparacién entre los resultados que arroja una contabilidad por 4reas de responsabilidad

con y sin motivacién humana,

14



E PERI TANCIA EN LA _INF

IL SABILIDAD.

La contabilidad por d4reas de responsabilidad aumenta el numero de los reportes
informativos  periédicos, esto es, que el legajo de informacién normal habitual se ve
engrosado en los informes de responsabilidad, los cuales son elaborados por el contador de

dreas de responsabilidad y a continuacidn se mencionan:

1.- Estado de Situacién Financiera.
2.-Estado de Resultados.
3.- Estado de Costo de Produccion y de Costo de Produccién de lo Vendido.
4.-Conciliacion entre los costos y gastos del informe de responsabilidades y los del Estado
de
Resultados.
5.-Informes de responsabilidad { para todas las 4reas de todos los niveles establecidos)
6.-Estado de Cambios en la Situacién Financiera.
7.-Anexos varios.

El contador de 4dreas de responsabilidad debe arreglarselas de modo que presente en
tiempo, dentro del plazo que le sea ﬁ}ado, su carpeta informativa; sélo asf el contralor esta
en posibilidad de preparar debidamente el material de las juntas financieras mensuales,
mismas que deben apuntar principalmente a la discusién tanto de estados financieros como

de los informes de responsabilidad también interpretados.

15
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PRESUPUESTO _POR AREAS DE RESPONSABILIDAD,

CEPTO;

1.- Los presupuestos por 4reas de responsabilidad son un plan financiero que consiste, como
su mismo nombre Jo indica, en presuponer una serie de factorss y situaciones, con mayor
o menor detalle, como base para la realizacién de operaciones futuras y para el control de
las mismas.

2- Es un plan para financiar una empresa o un gobierno durante un perfodo de tiempo
definido, el cual es preparado y sometido por un funcionario responsable a un organismo
representativo {u otro agente debidamente nombrado) , y cuya aprobacién y autorizacidn son

necesarios antes de que el plan pueda ejecutarse.

El plan que mencionan las dos definiciones anteriores es el presupuesto mismo, y
asl un control presupuestario se ocupa de adoptar y promulgar el plan, de establecer
normas del funcionamiento para el mismo, de lograr la colaboracidn de todos los
responsables y de comparar las estimaciones previas con los resultados reales obtenidos.

En los presupuestos un factor determinante , es la experiencia para poder elaborarlos

en espacial en el presupuesto de gastos. Muchas partidas no podrdn ser establecidas por

un método cientifico.

1y 2 Mancera hermanos, y colaboradores, Terminologia del Contador. 7a.ed.México:ed.Banca y

Comercio

$.A.,1966,p 227.



REQUISIT BASICOS LA CONFECCH D L D E ESTQS P

AREAS DE R BiL}

Para poder confeccionar el control presupuestario que precisa la contabilidad por

areas de responsabilidad es importante tener en cuenta varios puntos:

1.-La Direccion de la empresa estard plenamente convencida de la necesidad del mismo.
2.-La politica financiera tendrd que ser definida claramente.

3.-El perfodo de duracién del presupuesto serd fijado.

4.-Las normas de funcionamiento presupuestal tendrdn que ser establecidas.

5.-La preparacidn del presupuesto y Su posterior operacién estardn bajo la vigilancia de
una persona capaz.

6.-Las cifras presupuestadas serdn expresadas en funcién de dreas de responsabilidad.

7.-E} sistema de contabilidad deberd proporcionar informacion veraz, contiable y oportuna.
8.-La colaboraci6n espontdnea de los ejecutivos y empieados responsables serd de terminante
de la eficaz observancia del presupuesto.

9.-Las diferencias entre estimaciones previas y resultados reales obtenidos serdn

determinados por cada drea en informes de responsabilidad y posteriormente estudiadas.

18
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DICIONALES LIMITACIONES DEL PRESUPUESTO.

alDescansa a final de cuentas en estimaciones.

bJEl proceso de obtencién de los multiples datos que demanda podria aumentar algunos
renglones de gastos.

c)Ayuda a la administracién, mas no es capaz de suplirla.

diEl tiempo que demandan su preparacién y primeros pasos obviamente demora la
consecucién de los fines deseados.

e}Su elaboracidn es global para toda la empresa, sin considerar a menudo la utilidad con
que cada producto o linea contribuye.

fiCuando abarca un aflo natural o fiscal es de escaso valor para juzgar las erogaciones
mensuales, lo cual es ldgico si se piensa que sus objetivos son anuales.

giLa utilidad presupuesta, que ordinariamente resulta de restar a los ingresos probables, los
costos y gastos estimados, viene a Ser con frecuencia mds alta o mds baja que la
deseada; esto trae como consecuencia que inevitablemente se alteren diversos renglones del
Estado de Resultados Presupuestos, reflejandose finalmente en éste los ajustes de Ultima

hora y debilitindose con ello un trabajo llevado a cabo detallada y cuidadosamente.

19
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Como los presupuestos dentro de la contabilidad por 4reas de responsabilidad se
preparan por unidades especificas de organizacin -4reas- , a fin de obtener de todos y cada
uno de los responsables una actuacién correcta, logran lo que a todas luces es de gran
importancia, educar la mentalidad de los trabajadores en la comprension de los objetivos

generales de ahorro de la empresa.

Al constituir patrones de eficiencia facilitan las labores, toda vez que representan
cifras de control a las cuales se han de ajustar las decisiones, éstas cifras particularmente
valiosas para los responsables del nivel més bajo; que requieren siempre de patrones més
rigidos de actuacidn, Puede asegurarse que en la contabilidad por 4reas de responsabilidad

los presupuestos tiene cotidianamente utilizacidn vital,

No deben exagerarse las ventajas de los presupuestos ya que estén imposibilitados
para curar el desorden, su labor simplemente es de control, aunque de suma importancia; el
control se efectia por comparacién con los resultados obtenidos, determinandose

desviaciones tanto por eficiencia como por in eficiencia.
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Dicho de otra manera son la base para conocer en que drea exactamente, la
realidad se desvia peligrosamente del plan aprobado. Asf la accién correctiva puaede ir hasta
el respansable directa, conacer fos motivas de tales desviaciones y procedsr a tomar
madidas de ahoatro, 0 en su caso, modificar el presupuesto e identificar en que &rea se

sncontraron las desviaciones.
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LA PIRAMIDE PRE VENT, DEL P

Los presupuestos serdn eslabonados piramidalmente, de abajo hacia arriba, de la base
hacia el vértice, esto es, del ultimo nivel seleccionado hacia el primer nivel: el trabajador
mas modesto tendrd sus estimaciones, mismas cuya observancia serd responsable ante el
jefe inmediato; éste tomard su correspondiente presupuesto y lo adicionard al del
trabajador mencionado, y a los de sus otros trabajadores bajo sus Ordenes, para responder
ante el nivel inmediato superior, éste segundo nivel s6lo tiene que acumular su propia cifra
a la de todos los demds departamentos a su cargo, para responsabilizarse ante la gerencia
general, misma, que aumentard a su propio presupuesto los de todas las gerencias clasicas.
El gran total asfi obtenido representard a un tiempo, el presupuesto de primer nivel y el

presupuestos de costos y gastos de toda la empresa.

Tal procedimiento piramidal para eslabonar presupuestos muestra las siguientes

ventajas;

1.-Los responsables del ultimo nivel ya no son tan inferiores ahora los de arriba dependen

de ellos.

2.-Los superiores jerdrquicos deben vigilar la labor de los de abajo.

3.-la comunicacion entre los diversos jefes responsables es mdas dindmica, por la
dependencia recfproca entre las dreas de |a responsabilidad.

4.-Todos los responsables, cualquiera que sea su categorfa, ostentan poder decisional.
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La planeacién de las utilidades { 0 un programa completo o integral de presupuestos)
comprende ba'stante mas que el tradicional presupuesto anual, E| programa completo de
presupuestos incluye una gran variedad de técnicas e implica la aplicacion de la planeacion
y el control de la utilidad 3 todas las fases de la operacién del negocio. Por 1o que se
refiere a los aspectos de planeacién, el presupuesto completo o integral Incluye tanto
aspectos a corto como a largo plazo, También incluye el estudio cuidadoso de la
diferentes alternativas relacionadas con proyectos © con proposiciones especificas, la
proyeccion de los resultados de cada una de esas alternativas y la decisién final para
seguir algunas de ellas. Estas decisiones no serd necesario hacerlas tomando en cuenta
periodos especificos de tiempo, ya que puede incluir proposiciones que tengan diversos

periodos de tiempo; por ejemplo:

1.-Decidir la construccién de la fabrica.
2.-Decidir ta capacidad de la fabrica.

3.-Establecer 1a fabrica en un lugar determinado.

Una vez hacha la decision final, la decision misma de la planta puede abarcar
varios ailos desde su comienzo hasta su terminacién.
Los presupuestos de costos, requerimientos de efectivo, terminacién de la construccién,

etc; deben ser integrados a los presupuestos periédicos.

24
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PL ILID, RE SABILIDAD_DE LA TERMINACION DE DICHO_ PLAN.

El plan de utilidades representa un plan general de las operaciones de la compaiifa
desarrollada por la gerencia y este cubre un perfodo generalmente de un afno. Es la
expresién formal en términos cuantitativos de las politicas y métodos de la gerencia
durante el perfodo determinado , integrado a detalle con respecto a tiempo, productos vy

4reas de responsabilidad .

De acuerdo con la moderna técnica presupuestal, la responsabilidad de la elaboracién
del presupuesto no debe, quedar a cargo del Contralor o del Gerente de presupuestos, esta
labor debe quedar reservada a cada una de las secciones o departamentos,y el Contralor
o Gerente de presupuestos en ésta etapa, Unicamente se limitard a coordinar y proporcionar

la informacién que los citados departamentos o secciones puedan necesitar.

Sin embargo, el plan completo de presupuesto o planeacidn de las utilidades, no
solo incluye la formulacion de presupuestos individuales, sino la integracién de éstos en un
conjunto ordenado , que a final de cuentas se refleje en el balance general y estado de
resultados proforma, para que de este modo se pueda juzgar si las metas presupuestas por

la gerencia se pusden lograr.
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ESTUDIO DE LAS DIFERENTES ALTERNATIVAS EN EL DESARROLLO DE LA PLANEACION

L 1Y]

Es importante destacar que el principal problema de un sistema completo de
presupuesto o planeacién de utilidad recae en la elaboracién del presupuesto de ventas y
lo que sigue a éste no es mds que simple trabajo de detalle. El aceptar este criterio
implica el desconocimiento de que es precisamente la Gerencia General la que debe dirigir

la marcha de la empresa, no el departamento de ventas.

Aun cuando en la elaboracion preliminar del presupuesto tuvo que haber habido

juntas de los funcionarios que integran el comité de presupuestos, pueds darse el caso de
que al reunir éstos en un conjunto ordenado, se observe que no se han logrado las metas
fijadas , por lo que resultard necesario revisar las alternativas escogidas las que podrdn ser

ajustadas o modificadas radicalmente.

A continuacién mencionaremos algunas situaciones y los cursos de accién que se
pueden escoger para corregirlas :
--Fijacion de los precios de venta.- En un mercado de libre concurrencia la fijacién de los
precios de venta siempre es un reto para la gerencia; la evaluacion de los problemas
relacionados con el costo del producto, condiciones de mercado, precios de los

competidores, son fundamentales para escoger las alternativas deseables.
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--Problematica de |a publicidad.- La determinacién de las cantidades a eragar en publicidad,
las zonas en que ¢sta debe realizarse asf como el tipo de la misma, debe ser decidido en
Gitima instancia por la gerencia general. Naturalmente que ésta decisién deberd hacerse

conjuntamente con la elaboracién del presupuesto de ventas, ya que tienen Intima relacidn.

--Determinacidn de las zonas de venta asl como la expansidn o contraccién del mercado.
La decisidn de aumentar los territorios de ventas o para conocer si el mercado se expande
o contrae, debe basarse en un estudio cuidadoso del mercado (hecho por la compaiifa o
por personal independiente } , pero la evaluacién de esos estudios y fa conclusion que de

la misma se derive radica principalmente en la gerencia general.

--Determinar los productos que deben ser Impulsados. La gerencia debe decidir a que
producto o que tipo de producto deben encaminarse los esfuerzos para impuisar su venta,
Naturalmente que éstas decisiones debsn ser basadas en estudios cuidadosos de los costos

Yy gQastos.

~Planeacién de la produccién y niveles de inventarios. Las técnicas para escoger las mejores
alternativas a seguir para una mejor planeacién de |13 praduccién y del establecimiento de

niveles 6ptimos de inventarios deben ser discutidos por (a gerencia general.

-Gastos de investigacién. Los gastos de investigacidn son posiblemente las dreas de
decision en las que los planes a largo plazo tienen una impertancia fundamental y son

precisamente los puntos en que la intervencién de la gerencia debe hacerse sentir con

mucho dnfasis,
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~-Aumento de inversiones fijas . La gerencia al estudiar las posibilidades practicas del
desarrollc del presupuesto de ventas debe considerar el volumen necesario de inversiones

adicionales que posiblemente requiera dicho plan.

--Tiempo en que deben considerarse las diferentes alternativas. La gerencia debe de estudiar

las diferentes alternativas que pueden presentarse, al mismo tiempo en que estdn siendo

desarrollados los diferentes presupuestos.
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NECESIDADES OE COMPROBAR LAS ESTIMACIONES HECH L P
UTILIDADES.

£l contralor o gerente de presupuestos debe de comprobar que las estimaciones

hechas para desarrollar fos diferentes presupuestos sean ldgicas.

Si al integrar el plan completo de utilidad resuita ésta visiblemente mayor que las
utilidades obtenidas en aftos anteriores, habrd la necesidad de comprobar tanto las
estimaciones hechas para las ventas como para los costos en la formulacién de los
presupuestos, Naturaimente que la simple comparacién histérica no es la Unica fuente para
comprobar la correccién de las estimaciones, pues esto serfa tanto como negar [a

posibilidad de progresa.

FORMULACION DEL PLAN ANUAL.

Despuds de preparados y aprobados los presupuestos, la formulacién del plan anual

de utilidad se contrae exclusivamente a dar efecto contable a los datos que contienen los

presupuestos, para obtener el balance general proforma, el estado de resultados proforma, el

estado de origen y aplicaclén de recursos y el estado de variaciones en al capital contable.
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Existen ingresos y gastos que por su naturaleza pueden quedar fuera de control de
una persona determinada, ya sea por depender de decisiones directas de los niveles més
altos o por corresponder a varias 4Areas o0 niveles simuitdneamente, sin que en un momento
dado pueda definirse cual de ellos es ei responsable. Esto ha originado la necesidad de
separas aquéilos conceptos de ingresos o gastos controfables de fos que no lo son, de tal
manera que al aplicarse los diferentes renglones de ingresos y gastos, @ cOstos a sus
diferentes d4reas de responsabilidad, se puede identificar plenamente de que partidas es
responsable el interesado y cudles corresponden a ingresos 0 gastos de cardcter no
cantrolable, que solamente tendrdn cardcter informativo. De ahl la necesidad de establecer
de antemano una clara separacién entre aquéllos conceptos que deberdn ser controlados
mediante la responsabilidad asignada a cada persona en el presupuesto relativa de aquéllos

que no son controlables.

No es posible dar una regla de cardcter general, respecto a que ingresos, costos, o
gastos pueden considerarse controlables y cuéles no o son. Podrlan pensarse que aquélios
que son de cardcter fijo caeria dentro de la clasificacién de no controlables y 1os que

tiena cardcter variable podrfan considerarse controlabies.

Sin embargo, no puede adaptarse en todos los casos ésta clasificacién, ya . que
existen muchos gastos o ingresos de cardcter fijo que pueden ser controlables y caer bajo

la responsabilidad de una persona determinada.
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REGISTROS DE CONTABILIDAD.

Entre los cambios que serd necesario efectuar en la contabilidad normal para
incorporar la contabilidad por dreas de responsabilidad serd necesario establecer un registro

que permita controlar los datos que van a afectar a la misma.

Estos registros que no son otra cosa que los auxiliares clasificados de acuerdo a la
nueva codificacion, podran manejarse en cualquiera de las formas usuales para levar el
control de las subcuentas de costos, ingresos o gastos; esto es, podrdn establecerse
auxiliares manuales a base de registros tabulares u hojas sueltas , o auxiliares mecanizados

mediante mdquinas de registro directo o a base de tarjetas perforadas.

El establecimiento de déstos registro auxiliares permitird llevar un control de los
diferentes ingresos, costos o gastos ,clasificades por dreas de responsabilidad y por
funciones , de tal manera que de ahl pueda obtenerse periédicamente la informacién que se
va a presentar a los diferentes niveles de responsabilidad, Dicha informacién, deberd
canalizarse empezando por los niveles mas bajos, de tal manera que se vayan resumiendo

hasta llegar a los niveles mds elevados.

El establecimiento de los registros permitird tener una historia completa de las operaciones,
controladas por 4reas de responsabilidad y poder en cualquier momento verificar que su
registro se haya realizado correctamente, en la misma forma en que se hace en los

registros auuxiliares tradicionales de costos y gastos.
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L E_INFORMACH TABLE.

Las fuentes ordinarias de datos para la contabilidad general, seguirdn siendo las
mismas para la contabilidad por dreas de responsabilidad. Simplemente se trata de
establecer una nueva clasificacién en las operaciones que realiza la empresa desde otro
punto de vista , Esto implicard que los diversos comprobantes que sirven de fuente de
datos para registrar las transacciones ,pasen por el procesa ordinario de clasificacidn para
registrarse en la cuentas y subcuentas ordinarias de la empresa, tanto en lo que se refiere

a la contabilidad general, como a la contabilidad de costos.
Después de este procesc volverdn a clasificarse para registrarse ahora por 4reas de
responsabilidad y funcionss en los registros que se flevardn al efecto, una vez registrados

pasardn finalmente al archivo en 1a forma tradicional.

La informacién asf procesada permitird obtener informacién , tanto en lo que se

refiere ala contabilidad general, como a 1a de costos y por dreas de responsabllidad.
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INFORMES DE RESPONSABILIDAD.
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F DE RE ABILIDAD_Y_§ ARACTERISTI .

CONCEPTO.

Los informes de responsabilidad son el producto terminade de una contabilidad de
areas de responsabilidad ; son la via esencial de comunicacién entre las diversas unidades
de organizacidn entre cada una de las dreas y gracias a ésta via , cada responsable queda

periddicamente enterado de los efectos especificos de su actuacién.

CARACTERISTICAS,

--Ayudan pues la informacién fluye de abajo hacia arriba, hacia las 4reas jerdrquicas

superiores , a

mejor conacer las aptitudes y actitudes predominantes.

--Facilitan el saber en que grado, la informacién descendente ariginal ha sido comprendida y

aceptada.

--Estimulan una mayor participacién individual en las operacionas de la empresa ,por que
una d4reas estd en contacto con otras dos, la de abajo {de la cual recibe informacidn) y

la de arriba {ala cual envia informacién} .

--Ayudan a resolver problemas de (ndole diversa antes de que repercutan hacia niveles mas
altos.
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--Motivan a los empleados hacia la eficiencia y espontaneidad de trabajo. Estas

cualidades proveen de ideas reductoras de costos y gastos.

--Si existen problemas se hace mds rdpido su localizacién dentro de la entidad.

35
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Los informes de responsabilidad tienen como objetivos bdsicos:

--Dar noticias a los administradores, gerentes, jefes de departamento y Supervisores de

seccién, del grado de efectividad con que han logrado reducir los costos y los gastos,

mediante el reporte de las desviaciones en que Sse incurrieron.

--Reportar dichas desviaciones , sélo las significativas, en funcidn del 4rea de origen y de la

responsabilidad individual, acompafiada de comentarios interpretativos a efectc de que se

tomen las acciones correctivas del caso.

--Notificar explicativamente al gerente del primer nivel, la desviacién sumaria respecto de los

planes trazados, desviacién que en ultima instancia, es de su personal mérito o

responsabilidad.

--Ponderar la exactitud de los presupuestos , propiciando si éstos requieren de ajustes o

modificaciones que a juicio del gerente considere necesarios.

--Observar el comportamiento del control presupuestario.

--Facilitar la preparacién de los presupuestos para periodos subsiguientes.

--Ejercer presién scobre renglones de costos y gastos antes indebidamente descuidados.
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-Llaman la atencién acerca de una posible revisién del sistema de costos levado hasta ese

momento.

--Fomentar una mayosr inquietud inquisitiva en los  administradores , asigndndoles

responsabilidades especificas.
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FORMA DE ELABORAR LQS | ILI

Elaborar un informe de responsabilidad presupone una buena alimentacién de datos
contables. Ello significa que los costos y gastos reales deben conocerse con toda

oportunidad.

Con el vaciado de datos histéricos comienza la formalicen del informe, después
inmediatamente se incorporan las cifras presupuestadas. De la comparacién de costos vy
gastos reales contra costos y gastos presupuestos, resultan las desviaciones presupuestales o
sea la diferencia sobre o bajo el presupuesto ya sea del mes ya acumuladas. Este
mecanismo es invariable en todos los niveles de responsabilidad, asf cada responsable rinde
un informe de su drea a otro nivel mds superior, asf sucesivamente hasta llegar a la

gerencia general.
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DILIGENCIAS ENCAMINADAS A AVERIGUAR LAS CAUSAS DBE LAS DESVIACIONES.

1) Celebracién de juntas.

2) Observacién directa.

3) Investigacion por parte del personal staff o de apoyo.

4) Solicitud de informes y reportes aclaratorios al 4rea de auditorfa interna.

5) Examen de la calidad y eficiencia en la supervisién,

8) Indagacién de posibles condiciones que pudieran condicionar el desempefio correcto en el

trabajo.

7) Aplicacién de las investigaciones de operaciones.

8) LLuvia de ideas del personal de la entidad.

9) Promocién de eficiencia y capacitacién al personal.
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Los elementos de la comunicacién cada vez han sido mejores, pero depende del
individuo hacer de ellos el uso adecuado, desde el punto de vista de calidad , oportunidad y
costo de un sistema de informacién. Es decir, estamos ante la perspectiva de que en un
momento dado vamos a poder pedir informacién que queramos , buena o mala la
obtendremos al instante, pero si es mala estaremos haciendo con la utilizacién del tiempo,
de individuo y de equipo un verdadero despilfarro, y serd tan grande que al vuelta de

unos dlas o meses nos pesard enormemente.

En una organizacién la directiva emite ordenes y como en toda obra humana, sino
tiene los elementos necesarios para saber si no se cumplen, por muy buena que haya sido
la idea y la iniciativa que les dio origen estardn condenadas al fracaso. Por otro lado sino
existe la posibilidad de saber que una orden fue bien ejecutada y en consecuencia permitir
dar nuevas ordenes en el mismo sentido, éstas posiblemente no se repetirdn y aparecerdn

en uno y otro 6rgano, dando por consecuencia serd como si se diera una orden al aire.

Es pues ventajoso y necesario que el ejecutivo que emite una orden reciba una
respuesta, no grandes dosis de cifras y escritos generales acerca de Su empresa, Si no de

aquéllas especificas y sintomaticas de aclertos o faltas de los diferentes o¢rganos.

40
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LA INFORMA Y LA Q 1ZAC!

La contabilidad por 4reas de responsabilidad recibe en inglds un nombre mds acorde
a su objeto, "Responsability Reporting® o sea " informacién por responsabilidades" y es

légico que asf sea pues da no haber informacién no puede haber control.

La informacién es el elemento vital para una empresa. informacién a los directivos y
a3 los subordinados a través de las diferentes lineas de jerarqufa ; la informacion es el

elemento vital para la vida productiva de la empresa.

La comunicacién como Ssabemos es parte de la organizacion y es uno de los
elementos esenciales para la debida coordinacién de ésta; ahora bien la informacién es una
de las formas de comunicacién y puede ser verbal o escrita. Ambas pueden ser utilizadas y

tiene grandes ventajas si se usan apropiadamente.

Para que exista un buen flujo de informacion, debe existir una organizacién, 0 sea un
conjunto de drganos debidamente integrados, pues de otra manera no podrian realizarse la
funcién que debiera tener la informacion. Es necesario pues, crear ¢rganos y definir dreas de

funciones y responsabilidades, a fin de que aquéllos pusdan cumplir con sus objetivos.

Aun cuando la contabilidad por adreas de responsabilidad ha sido relacionada con el
control de ventas, costos y gastos, es indudable que su principio, o sea; el control e
informacion relacionados con responsabilidades especificas pueden ser utilizados tambidn para

las partidas que
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forman el balance, como los inventarios y las cuentas por cobrar. A este efecto, por
ejemplo, los informes sobre partidas obsoletas y de méaximos y minimos deben ser
producidos con mayor regularidad; lo mismo se debe hacer con relacién a las cuentas por
cobrar en cuanto a su antigiedad y a su adecuada rotacién, en funcién de los plazos a

créditos concedidos.

En Jos renglones del balance mencionado, si bien la contabilidad por dreas de
responsabilidad proplamente no implicard diferencias con respecto de f{a contabilidad

tradicional, el cambio que sf debe ocurrir es en cuanto ai fiujo de informacién.

Por mucho tiempo y en muchas empresas los datos mencionados previamente al ser

formulados eran dirigidos solamente al gerente y no en forma sistematica al responsable de

su control.

La informacion en {a contabilidad por 4reas de responsabilidad implica pues ei
contacto, la estrecha liga, entre el sistema de control contable y las responsabilidades de los
diversos funcionarios, encargades de divisiones y segmentos de la empresa en cuanto a

bienes de activo, pasivo y resultados.

La informacién por responsabilidades puede o debe llegar hasta ios resuitados finales
{o sea la administracion por objetivos) , 0 bien puede ser limitado a gastos e ingresos,

segin se desee. Lo importante es que el responsable sea informado de los efectos

aspecificos de su actuacion.
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Los principales elementos de un buen sistema de informacién deben abarcar los

siguientes aspectos:

-OPORTUNIDAD.

--CLARIDAD.

--SENCILLEZ,

~-BASE DE MEDIDA,

Oportunidad,

En cuanto a la oportunidad, debemas nosotros de considerar el factor tiempo en
donde nuestra informe contenga y sea de gran valor para la toma de decisiones, es muy
importante contar con informacion bien definida en cuanto a su periodicidad, es decir, que
tan periddicos deben ser nuestros informes y que éstos ademds contengan infarmacidn
relevante, que nos ayude a reducir al minimo el margen de error en que se pudiera

incurrir, y asl hacer mds viable, con base en nuestra informacién la decisidn que sea més

idénea.
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Claridad,

Por lo que refiere a claridad , es necesario que los informes contengan datos
importantes y fidedignos que coadyuven ala adecuada toma de decisiones ,los informes
deben ser ciaros y entendibles libres del lenguaje técnico, por que se corre e riesgo de
que el individuo para quien vaya dirigido 8l informe no conozca la terminologfa y Se pierda

el objetivo del informe.

Sencillez.

Con respecto a la sencillez, al nosotros referirnos a éste concepto proponemos que
solo se tomen en cuenta aspectos reievantes en cuanto a informacion presentada, como por
efemplo; presentar un andiisis de gastos hasta de los saldos sin relativa importancia
,nosotros consideramos mds importante hacer o realizar un comparativo de gastos en forma

global mensual.

Base de medida.

Con relaclon a 1a base de medida o universo, para hacer mds efectiva una
responsabilidad y el informe acerca de ésta, es necesario proporcionar la base en la cual se
fundamenta nuestras operaciones y nuestro informe para conocer los posibles resuitados a

los cuales queremos ilegar.
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EL_INFORME DEBE ESTIMULAR LA ACCION.

E! trabajo de! contador por &dreas de responsabilidad no termina con la preparacion
de informes a los diferentes niveles de responsabilidad en la empresa, junta can otros
funcionarios tienen la obligacién de dar un seguimiento a la informacién presentada, es
decir, tiene lia facultad de ver que dichos informes sean utilizados, asl como todas las

recomendaciones que en el mismao vayan contenidas, d@ manera que la entidad funcione lo

mejor posible.

El contador que logra esto estd cumpliendo con una funcién administrativa de gran

valfa para su empresa contribuyendo de la siguiente manera:

--Debe despertar y conservar el interds en los informes de toda jerarquia administrativa.

--Expedir boletines con cifras de la actual situacién de los ingresos o de otro rubro

siempre y cuando sean de vital importancia para la vida de la entidad,

-Convocar a juntas y explicar cada una de las cifras y analizar los resultados de las

mismas.

--Acudir a los funcionarios y empleados y ver que tados los presentes sepan interpretar

las cifras.
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--Dar evidencia indicativa a todos Jos niveles de la organizacién ,en el sentido de que las
cifras que se proporcionan estdn debidamente supervisadas y analizadas por el contador o

bien por el 4rea de contabilidad.

--Despertar interéds en la gerencia general por los presupuestos y por el andlisis de las

variaciones.

--Promover la idea de que la explicacién de variaciones deben fluir de abajo hacia arriba en

la linea de autoridad y no ser estimulada ala inversa.
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EL_CONTADQR PUBLICO ANTE LA CONTABILIDAD POR ARFAS DE RESPONSABILIDAD.

E! Contador Publico puede o debe implantar un sistema de contabilidad por 4reas

de responsabilidad en una o varias empresas su labor consistird en

--Establecimiento del sistema de informacién financiera.

--Cuantificacién de transacciones financieras en términos monetarios.

--Elaboracién de estados financieros.

~Calificacién del efecto de las transacciones financieras.

--Comunicacién de la informacion financiera.

Ademas de todo esto el contador debe contener las siguientes cualidades a fin de

desarroliar mejor su labor:

--Habilidad para tratar al personal. {relaciones humanas )

--Capacidad técnica requerida. {experiencia tedrica y practica )

--Conformidad con la fabor desempefiada. {ambiente de trabajo)
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ANEXO 1

EJEMPLO

AREA
AREA
AREA
REDUCCIONES

AREA
AREA

EXCESQS

e ——

COMPARIA JESUS ADOLFO

100
3000
4000

1000
2000

MILES DE PESOS
34
42
22

98

.42
56

-98



AREAS

REDUCCIONES

ANEXO 2

2301
2303
2100
2400
3000
4000
100

COMPANIA JESUS ADOLFO

MILES DE PESOS

1

AREAS

2302
2304
2200
2300
1000
2000

EXCESOS

(MILES DE PESOS)



-

EDO DE PROD Y PROD.DE LO VENDIDO

MONEDA NACIONAL
(MILES DE PESOS)

ELEMENTOS

COMPRA DE MATENIA PRIMA
GASTOS SICOMPRA
DEVOL/COMPRA

COMPRAS NETAS NO CONTROLASLES
DIFERENCIA ENTRE INVENTARIOS
MICIAL MATERIA PRIMA

FINAL MATERIA PRIMA

MATERIAL DRECTO CONSUMIDO
MANMO DE OBRA DIRECTA CONTROL.
COSTO PRIMO

GASTOS DE FABRICACION:
CONTROLABLES
NO CONTROLABLES

MAS (MENOSIDIFERNCIA ENTRE BIV.
INICIAL

FINAL

COSTO DE PRODUCCION

MAS(MENOS} DIFERENCIA ENTRE INVENTARIOS
INICIAL Y FINAL DE PROD, TERMINADOS
INICIAL

FINAL

ANEXQO 3

COMPARIA JESUS ADOLFO

PRESUPUESTO DESV.FAVOR(DESFAV)

7910 7420 -490
630 420 -210
-280 -210 70
8260 7630 -630

1120 1050

-1050 70 980 70

8330 7700 -630
980 952 -28
9310 8652 -658

2450 2422
1750 4200 1456 3878 -322
13510 12530 -9B0

210 168
-420 -210 -308 -140 70
13300 12380 -910

2310 2100
-3010 -700 -2590 -490 210
12600 11900 -700




ESTADO DE RESULTADOS
VENTAS
DEVOL/VENTA

VENTAS NETAS
CTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE ADMON
GASTO DE VENTA
GASTOS FINANCIEROS
SUMAS

UTILIDAD DE OPERACION

OTROS GASTOS NO CONTROLABLES
OTROS PRODUCTOS

UTILIDAD ANTES DE 1SR

ANEXO 4

COMPANIA JESUS ADOLFO

REAL
23800
4200
19600
-12600
7000
CONTROL NO CONTR

-924 -476 -1400
-2100 -700 -2800
-210 -430 700
-3234 -1666 -4900
2100

-560
280 -280
1820

PRESUPUESTO DESV. FAVIDESF)
23660 140
-3920 -280
19740 -140
-11900 -700
7840 -840
CONTROL  NO CONTR
-1022 -504 -1526 126
-2058 -672 -2730 -70
-210 -532 -742 42
-3290 -1708 -4998 98
2842 -742
-4%0

168 -322 a2
——
2520 -700

—-—




CONCLUSION

La Contabilidad por &reas de Responsabilidad se da en México con la llegada de empresas
transnacionales, la creacién de este tipo de contabilidad sélo se da en un numero muy

reducido en México ya que no todas las empresas cuentan con una adecuada organizacién.

Para que se logre ésto debemos permitir que las personas responsables de cada d4rea
participen en la elaboracion de objetivos, metas, planes y procedimientos, ademds del
presupuesto, todo ésto se logra con la motivacién, se pueden obtener buenos resultados

através de la "lluvia de ideas" y de los "circulos de calidad".

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es en suma la forma de hacer de un
departamento de contabilidad, un departamento "de servicio" plenamente util al contribuir,
mediante la informacién enviada directamente, a que los responsables de !a ejecucién de

actividades puedan apreciar los resuitados de su labor.
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