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PROLOGO

La evolucion de la actividad comercial e industrial, principalmente, obliga a los
empresarios a considerar la aplicacién de nuevas técnicas tendientes a la reduccion de costos
y gastos que repercuten en beneficio de la empresa, reflejandose en una mayor productividad

y por ende en mayores utilidades.

Una de las técnicas aplicables a éste fin, es sin duda la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad, que reduce los costos y gastos como se menciona anteriormente, mediante
la motivacion del personal que labora en la organizacion, haciendolos participes de los

objetivos establecidos por la empresa.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, siendo unz técnica de la
Administracion le da al elemento humano suma importancia ya que a través de la funcién

que realiza dentro de la organizacion, hace que se logre el objetivo general.

El objetivo que se persigue al elaborar este trabajo, es el de tratar de que sea

conocida ésta técnica ya aplicada en otros paises, mas desarrollados que el nuestro.
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ANTECEDENTES HISTORICOS

La contabilidad no se desarrolld de un dia para otro; sino que fue el resultado de una
evolucion de mucho tiempo ¥ en forma gradual, pero su evolucion se acelerd durante dos
épocas, que fueron testigos de cambios espectaculares en el ambito de los negocios: 1) el
Renacimiento y 2) el adverimiento de la sociedad mercantil.

Influencia del Renacimiento

Elinstrumento predominante de las operaciones econdmicas durante la Edad Media fue
el castillo feudal. La guerra y las conquistas fueron los medios utilizados por el sefior feudal,
para acumular bienes de produccion, consistentes en tierras y siervos.

No se tomaba en cuenta a la productividad para incrementar la riqueza. Lo que
importaba al feuda! era el poderio militar, el prestigio propio y el consumo ostentoso.

La Administracion econémica del feudo se dejaba en manos de subalternos y su
funcionamiento era rutinario, apegado a las tradiciones y casi estatico.

En cambio para el mercader medieval, la riqueza era un instrumento para
acumular riqueza, Tenia en sus manos gran variedad de operacicnes, cuya indole y
requisitos cambiaba de una etapa a la siguiente.

Abarcaba toda clase de operaciones y la dnica consideracion que Jo decidia a
emprender una en particular era el lucro y el resge que corria. El crédito no
proporcionaba entonces la manera de vivir mejor de lo que permitian los propios
recursos, ni de resistir las crisis, que bien podian destruir a la organizacion al final de
cuentas. Para el mercader obtemer o conceder réditos fueron medios valiosos de
acumular riqueza. .

Los sistemas contables del renacimiento, sirvieron para registrar en forma
rudimentaria lo que a los mercaderes les debian diversas persona o que les debian a ellas,
la indole, calidad, ubicacion y costo de las mercancias. Sin embargo en otro sentido

prestaron el mas grande de los servicios. Se emplearon para rendir una serie de informes o



estados financieros que enteraban al mercader acerca del monto de las inversiones en
sus diversas empresas y de las utilidades o pérdidas que se habian realizado con ellas.

Por lo tanto el sistema contable se acoplé muy bien al nuevo sistema de
organizacién econdmica en el cual el objetivo era el lucro y el capital el medio de
conseguirlo. Los sistemas contables se basaron en un nuevo meétodo para llevar
registros, conocido como teneduria de libros por partida doble. Los elementos
fundamentales de éste método fueron creados por mercaderes de Génova, Venecia y otras
ciudades mercantiles, durante los siglos XIII y XIV. El primer libro de texto que tratd el
terna fue obra de Luca Paccioli y formo parte de un tratado de matematicas.

El rapido crecimiento de la sociedad como ente economico en los Estados Unidos,
en el periodo comprendido entre la Guerra Civil y la Primera Guerra Mundial, se debié al
gran nimero de personas que tenfan derecho de propiedad en grandes empresas.

Teniendo estos accionistas la necesidad de conocer las operaciones de la empresa,
mediante los estados financieros.

Caracter de la Disciplina Contable

La contabilidad es un instrumento utilizable en la consecucion de un objetivo
determinado.

En algunas definiciones, a ésta se le da el caracter de ciencia o arte, al respecto se hace
la siguiente consideracion, que se juzga pertinente para aclarar en su real dimension los
términos mencionados.

La contabilidad no puede tener el caricter de ciencia o arte. La actividad cientifica
procura el conocimiento cierto de los principios y causas de las cosas, logro que la

contabilidad puede facilitar pero no alcanzar por si sola.

tH1 Myron J. Gordon Shiilinglow. Contabalidad: un enfoque adminisiraivo.



La informacion contable ayuda a explicar parcialmente las causas de algunos hechos.
Ejemplo; la caida de las ventas, pero esto no es suficiente para atribuirle a la disciplina
contable el caracter de cientifica.

Los razonamientos recién presentados se refieren a la ciencia como actividad dirigida al
conocimiento cierto de las cosas por sus principios de sus causas.

Pero cabe advertir que también se considera ciencia al cuerpo de doctrina
metddicamente formado y ordenado que constituye un ramo particular de] saber humano.

A partir de esta acepcion, podria discutirse la existencia de una ciencia contable, caso
en el cual deberia determinarse, si el cuerpo de la doctrina existente a la fecha esta
metddicamente formado y ordenado.

Tampoco se considera adecuado que la contabilidad sea considerada un arte, ya que la
actividad artistica es principalmente creativa. Es cierto que para que un sistema contable
funcione pueden ser necesarias creaciones que solucienen problemas concretos, pero es
exagerado que por esto califique a la actividad contable como artistica.”

DEFINICION DE CONTABILIDAD

La definicion de la disciplina de la contabilidad ha tenido varias acepciones, entre
las que se mencionan [as siguientes:

La contabilidad es el acto de registrar, clasificar y sintetizar en forma
significativa, expresandolos en dinero, los actos y las operaciones que tengan, aunque sea
parcialmente, caracteristicas financieras y de interpretar sus resultados.”’

El Dr. Fabio Besta la define como "el nombre genérico de todas las
anotaciones, calculos y estados numéricos que llevan a cabo en una empresa con objeto

de proporcionar;

12} Contobilrdad Bdatca. Enrique Fowler Newton
13} Amenican Institute of Certified Public Accountants, Commutte an Fermmology. Acounting
Terminology Bulletin Number I, Rewier and Resume; The Inshituto, 1953, pag. 9



a) Una imagen numénica de lo que en realidad sucede en la vida y actualidad de la
empresa.

&) Una base en cifras para orientar las actuaciones de la gerencia en su toma de
decisiones, y

c) La justificacion de la correcta gestion de los recursos de la empresa.

La coatabilidad es definida por el C.P. Elias Lara como: "La disciplina que ensefiz las
normas y los procedimientos para ordenar, analizar y registrar las operacicnes
practicadas por las unidades econdmicas constituidas por un solo individuo o bajo la forma
de sociedades civiles o mercantiles "

ElC P. Alejandro Prieto la define como: El arte de registrar, resumir y analizar
de manera significativa y en términos monetarios transacciones que son en parte o al
menos de caracter financiero, asi como la interpretacion de Estados Financieros.

Contabilidad es el sistema que mide las actividades del negocio, procesa esa
informacion convirtiéndola en informes y comunica esos hallazgos a los encargados de tomar
las decisiones. Charles T. Honrngren y Walter T. Harrison Jr.

Nuestra definicién: La contabilidad es la disciplina que ordena, analiza y registra las
operaciones en forma cronologica que lleva a cabo una entidad econdmica como sociedad
o como persona fisica, con la finalidad de proporcionar informacién a los interesados en
ia toma de decisiones, mediante informes o estados financieros.

CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION CONTABLE.

Las caracteristicas de !a contabilidad se mencionan a continuacion:

1.-Utilidad. Para que la informacion sea util es necesario que el contenido que pretende
comunicar sea relevante, signmificativo, cierto y a la vez comparable. Asimismo, la
oportunidad con que se genera dicha informacion resulta decisivo para otorgarle tal
calificativo.

2.-Confiabilidad. Para que tenga la caracteristica de confiable, es necesario que el proceso de

cuantificacion haya sido objetivo, que las reglas bajo las cuales se genera la informacién se



mantengan estables en el tiempo, y adicionalmente, que exista la posibilidad de verificar
los pasos seguidos en el proceso de elaboracion de la informacion.

3.-Provisionalidad. Esta caracteristica significa que la informaciéon no representa hechos
totalmente acabados ni terminados.*)

CLASIFICACION DE LA CONTABILIDAD.

La contabilidad se clasifica en tres grupos, que son:

a) Contabilidad Financiera

b) Contabilidad Administrativa, y

c) Contabilidad Fiscal.

La contabilidad financiera.-Sistema de informacion que expresa en términos
cuantitativos y monetarios las transacciones que realiza una entidad econémica asi como de
ciertos acontecimientos econdmicos que le afectan, con el fin de proporcionar informacion
util y segura a usuarios externos de la organizacion. ™
Limitaciones de la Contabilidad Financiera;

1. Da noticias de hechos pasados, obviamente no susceptibles de modificacion. En tal virtud
da pabulo a apreciaciones retrospectivas, mas esta impedida para coadyuvar en la toma de
decisiones sobre sucesos cotidianos y sobre alternativas futuras.

2. Se rige por principios que le restan flexibifidad.

3. Sus cifras nunca son absolutas. Aspiran 2 alcanzar un alto grado de aproximacion, eso es
todo: las provisiones y depreciaciones y amortizaciones son transacciones no
necesariamente exactas.

No siempre se Ie utiliza con medida. Asi, en la practica se observa que los directores de
empresa le prestan:

A) Demasiada Atencién.-Exageran sus virtudes, no teniendo en consideracion factores
subjetivos extracontrolables de gran trascendencia decisional.

(41 31 Conabilidad Financiera, Gerarda Guayarda



B)Justa Atencidn. Vigilan la oportuna y exacta presentacion de los documentos contables,
sabedores de que: con ellos se construye la historia de la empresa; satisfacen cualquier
demanda externa de informacion, ayudan a obtener créditos; son base del computo det
Impuesto sobre la Renta; presentan 1as operaciones mercantiles debidamente clasificadas,
permutiendo observarlas en su conjunto y en sus pormenores; confirman las cifras de
ventas, comunicando las utilidades obtenidas y ofreciendo analisis de los gastos; detallan el
monto de los recursos que estan bajo su cuidado; son sostén de decisiones venideras,
aunque no penetran lo futuro.

C) Nula Atencidn. Jamds actiian con base en la informacién contable, bien por considerarla
incapaz de revelar nada que ellos no sepan, bien por carecer al fin de cuentas de dichos
datos.

De todo lo anterior se puede extraer la afirmacion de que la contabilidad financiera
carece de elasticidad, refinamientos, interpretacicnes y técnicas adicionales que le permitan
delinear senderos a seguir

La contabilidad administrativa.-Sistema de informacidn al servicio de las necesidades
internas de la administracion, con orientacion pragmatica destinada a facilitar las funciones
administrativas internas de planeacion y control, asi como la toma de decisiones, ™
Caracteristicas de la Contabilidad Administrativa.
1.-Esta al servicio de la Administracion en la toma de decisiones.
2.-Hace caso cmiso de cualquier convencionalismo que pueda restringir 1a provision de los

datos que aquella requiere, dejando a la apreciacion subjetiva la estructuracion final de la
informacidn.
3.-Se configura su informacion con toda suerte de indagaciones, no solo con los sucesos

monetarios histoéricos.

£68) Contabulidad por Areas de Responsabiidad. (.. Francisco Perea Romdn

71 Uontabilidad Financtera, Gerardo Guajardo




4.-Proporciona informacion tanto de utilizacion cotidiana como con proyeecion al futuro,
comparando ademas la actuacion con las alternativas no tomadas.

5.-Pretende normar criterios, luego entonces no da importancia al hecho de que su
informacidn ostente o no exactitud numérica.

6.-Su informacién se apoya en presupuestos, de manera que facilita el control al establecer
comparaciones entre lo que debi¢ ocurrir y lo que ocurrié.

7.-Para toda comparacion entre lo sucedido v lo predeterminado se sirve del principio de la
Administracion por Desviacion, atacando las variaciones importantes y descartando las
intranscendentales.

8.-Se vale del analisis e interpretacién de los Estados Financieros para ilustrar a los
accionistas acerca de la seguridad y productividad de sus inversiones, y a los directores
acerca de la existencia de “dreas problema®, del control de las operaciones, del control de
la posicion financiera de la empresa y de los resultados de su gestion.

9.-Emplea evolucionadas teorias, aplicaciones y modelos matematicos en la investigacion de
operaciones, como uno de los recursos a la mano en la seleccion de la opcidn mas
correcta.®

La contabilidad fiscal. Sistema de informacion disefiado para dar cumplimiento a las

obligaciones tributarias de las organizaciones respecto de un usuario especifico: el fisco.”

18} Comabihidad por Areas de Responsubifidad. C. P. Franciscu Perea Romdn

19 Contabilidad Finangeera. Gerarde Guajardo



"La contabilidad por Areas de responsabilidad es una técmica de la contabilidad
administrativa, creada para contrelar y reducir los costos y los gastos, mediante la
estimulacion de la productividad en todos los ambitos del negocio. Alcanza tales metas
ejerciendo un control positivo sobre ¢l personal, identificando las erogaciones con quienes las
han originado, utilizando presupuestos como medidas de eficiencia ¢ informando a los
integrantes de la organizacion de los resultados habidos; ello, mientras esgrime una poderosa
arma administrativa- La motivacion humana, Gnica arma capaz de conducir la satisfaccion en
la participacion individual.” *%

Estados Financieros.

Los documentos contabilizedores y los fibros contables, aunque son informes de
caracter financiero, la mayoria de las veces no sirven a los directivos de la empresa para fines
de tomar decisiones porque en su conjunto son materia voluminosa; por lo que se requiere
que la informacion sobre hechos econdmicos se presente en forma condensada y concreta.

Por lo que se refiere a la preparacion de estados financieros que rednan estas
condiciones y que son una prolongacién del registro contable en su etapa final,

Clasificacion de los Estados Financieros.

Los estados financieros se pueden dividir en:

a) Sintéticos.-Los que exponen informacion basada en los grados maximos de clasificacion
que el catalogo de cuentas establece, cuya fiente de datos es generalmente el libro mayor,
agn cuando también pueden formarse por grupos solamente: Balance General; Estado de
Resultados generales; Estado de Movimiento de Recursos, Etc.

b) Analiticos. Aquellos que se forman con base en los libros auxiliares y que detailan los
conceptos contenidos en los informes sintéticos: Inventarios. Relacion de créditos
personales activos y pasivos. Costo de Produccion detallado por articulos. Relacion

clasificada de gastos, etc.

+10) Contabilidad por Areas de Responsabilidod, C. P. Francisco Perea Roman




¢) Estaticos o de Situacién que presentan una posicion sintética o analitica a fecha
determinada: Balance General. Inventarios. Relacion de créditos, etc.

d) Dinimicos. Los que indican hechos realizados en determinado pertodo: Estado de
resultados. Estado de movimiento de recursos; de ingresos y egresos, de entrada y salida
de valores, de produccién o elaboracion, etc.

¢) Estimativos, en los cuales se muestran expectativas en operaciones por realizar,
Presupuestos de produccién; de ingresos y egresos; de entrada y salida de fondos; de
tendencias, como fluctuaciones en precios; costos predeterminados; de liquidacion o sea
cuanto producira la realizacién del activo, a cuanto ascendera la liquidacion del pasivo y
los gastos de liquidacién indicando el remanente.

f) Con cifras absolutas. Que muestran los hechos apreciados cuantitativamente pero sin
relaciones numeéricas, bien sea dentro de sus conceptos 0 comparativamente con los de
otros Estados . .

g) Con cifras relativas. en los que se establece la proporcién de sus conceptos, o
comparacién de dichos conceptos con los de otros Estados, para mostrar las refaciones
entre ellos.

Las cifras relativas pueden ser: -

1.- La media artmética. Que se obtiene dividiendo 1a cifra absoluta de un hecho en un
periodo, entre las unidades de dicho periodo, para de terminar el promedio por unidad
{ ventas en un afic con promedio mensual )

I.- Porcentajes. Que s¢ obtienen dividiendo una entre otra dos cifras absolutas, para
exponer cuantitativamente la relacion de dos conceptos.

Pueden determinarse por cientos de conceptos dentro de un total: (comparacion vertical),
o por cientos de un solo concepto en dos periodos (comparacion horizontal).

I11.- Nameros indices. Por medio de los cuales se aprecian las variaciones de un hecho a
través de distintos periodos consecutivos, tomando como “base” la realizacion de un

periodo {generalmente el primero, o asignacion presupuestal si la hubiera) que se




considera como cien. Los mimeros indices se determinan dividiendo [as cifras de un
periodo entre las cifras de la "base™. El % se usa para comparar dos cantidades y los
nitmeros indices para series,

h) Combinados en cuanto a cifras. Los que ademds de las cifras absolutas muestran a
continuacion las relativas.

i) Comparativos de documentos homogéneos. Cuando se comparan simplemente los hechos
acaecidos en varios periodos, sin relacionarlos con otros hechos y que se forman
generalmente de cifras absolutas y relativas dentro de un estado. Balances comparativos.
Inventarios comparativos. Produccidon comparativa de articulos, etc.

j) Colacionados, o sobre documentos heterogéneos. Cuando la comparacion abarca hechos
que corresponden a dos estados distintos, o sea causas con efectos, como: conceptos de
inversion con rendimientos. Rendimientos con gastos etc. {comparacion de conceptos del
Balance General con los del Estado de Resultados). Estos informes deben contener cifras
absolutas y relativas.

k) Pericdicos. Aquellos que deben formarse precisamente al fin de cada ciclo, como parte del
plan de informacidon, La mayoria de ellos se prepara mensualmente, aunque en empresas
medianas pueden ser anualmente.

I} Especiales. Los que se preparan para el estudio de hechos determinados, abarcando lapsos
irregulares.

m)De informacion directa o sea de los que se toman datos para estudio y formulacion de
inferencias {deducciones).

n} Preparatorios. Que se formulan como base para preparar los anteriores, (m) como la
Balanza de comprobacion que sirve para formar el Balance General y el Estado de
Resultados; o como base para correr asientos en libros. como los informes de produccion.

fi} Optativos. Que son los que convienen a la direccion para sus fines, o han sido prevenidos

por ésta.




0) Forzosos. Los exigidos por las autoridades accidental o periédicamente: declaracion para

el impuesto sobre fa renta; informacion para estadistica general, etc. '

t1 1} Contabrlidad General Maximitno Anzurez



CAPITULO IL-CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

La Administracion tradicional para llevarla a cabo, primero por excepciones y luego
para conocer y responsabilizar al personal que interviene en todo ente econdmico, respecto a
sus niveles y areas, para que conocteran mejor sus actividades, dic lugar a la Administracion
por Areas de Responsabilidad, teniendo un éxito enorme ademas en lo concerniente al
control, abatimiento de gastos y superacion de las actividades en forma racional,
DEFINICION

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una técnica de la contabilidad
administrativa, creada para controlar y reducir los costos y los gastos, mediante la
estimulacion de la productividad en todos los ambitos del negocio. Alcanza tales metas
gjerciendo un control positivo sobre ¢l personal, identificando las erogaciones efectuadas por
las areas responsables, utilizando presupuestos como medidas de eficiencia e informando a
los integrantes de la organizacion de los resultados habidos; eflo, mientras esgrime una
poderosa arma administrativa -La motivacion humana-, unica arma capaz de conducir la
satisfaccion en la participacion individual " '

"El sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad establece el control de los
costos, operaciones y valores controlables, asignados en estindares y presupuestos por
niveles de responsabilidad administrativa, estructurados en 1a carta de organizacion.

Se personalizan los puestos para reportar sus variaciones a quien los controla y al
mismo responsable, para que puedan actuar de inmediato en las areas de peligro, tan pronto
se originen y corrijan asi las causas que las motivan”,

“La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un conjunto de procedimientos que
sirven como instrumento de la Administracion 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 operacion de la empresa”.

{12} Contabilided por Arexs de Respomsabilidad C. P. Framcisco Prres Roman
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La Contabilidad por Areas de Responsabilidad tiene el fin de proporcionar informacion
veraz, amplia y a tiempo de las operaciones realizadas; por lo que resulta ser una verdadera y
eficaz ayuda a la Administracion, con visidn econdmica, financiera, y futurista si se ocupa
estimada, estandar o presupuestamente. Cuando se hace referencia a los aspectos comunes de
procedimientos, registros e informes, se le conoce con el nombre de Contabilidad General o
Tradicional; pero cuando cambia el sentido de la informacion que proporciona, buscando
identificar los ingresos y costos con los niveles y areas funcionales en que se divide una
entidad para realizar sus operaciones, para medir la actuacion de los funcionarios
responsables de dichas divisiones, se le conoce como Contabilidad por Areas de
Responsabilidad, '

Definicion personal

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una herramtenta de la Administracion,
encaminada a reducir los costos y gastos de una entidad, identificandolos con los
responsables de cada unidad econdmica.

Responsabilidad - Es 1a obligacion de cada individue componente de toda organizacion,
de llevar a cabo un trabajo o funcion, ayudado por {a autoridad de que se encuentra revestido,
por las personas que le delegan funciones y por las personas de los niveles superiores.
IMPLANTACION DE [AS AREAS DE RESPONSABILIDAD

Al contador publico, dependiente o independiente, toca implantar una contabilidad por
Areas de Responsabilidad.

En el primer caso, la labor corre a cargo del profesional en nomina, es decir, del
contador en jefe. A dicho ejecutivo se le designa Contador de Areas de Responsabilidad, sin
reparar en que €l 1a haya o no puesto en ejecucion. El contralor evidentemente tambicn la
puede establecer, asumiendo de paso el cargo que dentro de esta técnica le es propio, el de

Coordinador del Comité de Presupuiestos.

(13) EI prexupuesto. - Arcar ¥ Nivedes de Responuabilidad, Cristobal del Rio Gonzalez.



Esta segunda alternativa es la mas correcta, porque una de las funciones y capacidades
de Contraloria es la implantacion de sistemas, aunque la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad no es propiamente un nuevo sistema.

En el segundo supuesto la puede proponer algin despacho profesional, como un
servicio de consultoria en Administracion de Empresas. lmporta sefialar aqui que estos
servicios de consultoria apuntan a siete distintas esferas de actividad: (I) Direccion General
(1) Produccion (III) Mercados (IV) Relaciones Industriales (V} Administracién Pablica (V1)
Organizaciones no Lucrativas, y (VII} Varios. Dentro de ésta clasificacion, la propuesta y el
disefio de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad se ubican dentro del punto (1),
como un sistema de control y reduccion efectiva de costos y gastos.

La implantacién de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad, es bueno decirlo,
no implica ningun tramite fiscal, ya que, no se trata de un sistema nuevo de contabilidad,
como ya se apunté anteriormente, que pudiese requerir especial autorizacion.

El Contador Pivakico tendra que rebatir argumentos en contra de la Jmplantacion de
una Téenica Contable de Tanta Novedad, He aqui una paradoja; en principio, quien mas se
opone a la implantacion de ésta técnica que asegura ahorros para la Direccion es la Direccion
misma.

Asi sucede generalmente, porque los patronos encuentran siempre mas facit aferrarse a
conductas establecidas que ponderar ideas nuevas. Ante tales actitudes no queda sino un
camino: el convencimiento a base de un perfecto dominio de la mecinica que se desea
establecer.

Pasos Generales en la Implantacion de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
Para llevar a cabo el establecimiento de ésta mecanica contable es necesario:
1.-Elaborar un Organigrama por Areas de Responsabilidad: depurar con realismo y

modernidad la grafica tradicional de organizacion; definir claramente las responsabilidades
de cada area; asignar a cada area un nimero de identificacion y una cabeza responsable;

establecer cuatro niveles de responsabilidad:



Primero : Gerencia General
Segundo.  Gerencias Clasicas: Mercadotecnia, Produccion. Finanzas y Relaciones
Industriales.

Tercero:  Departamentos varios.
Cuarto:  Secciones, unidades u oficinas varias.

2.-Construir una pirdmide presupuestal; formular presupuestos para cada arez con
intervencién de los responsables respectivos y respecto de renglones de costos v gastos
que los mismos puedan controlar: Presupuesto por Areas de Responsabilidad, que
constaran en formas especiales creadas para su control.

3.-Establecer un libro tabular de areas de responsabilidad: auxiliar de control individual por
partida simple, para el registro diario de las erogaciones reales controlabies.

4.-Disefar los documentos informativos basicos: (a) Informes de responsabilidad;
comparacion entre los costos y gastos reales (punto 3} y los costos y gastos presupuestos
(punto 2); (b} Organigrama por cifras de responsabilidad: vaciado de las cifras finales
{desviaciones) de los informes de responsabilidad en las diversas casillas ( dreas) de la
carta de organizacion (punto 1); y (¢) Conciliacion entre los costos y gastos del informe de
responsabilidad del primer nivel y el de los estados de resuliados: armonizacion de la
contabilidad tradicional con la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

5.-Instituir verdaderos incentivos de trabajo: sustituir la obligacion por Iz motivacion en la
ejecucion de las labores: aprovechamiento optimo de la Contabilidad por Areas de

Responsabilidad.

OBJETIVOS

Los objetivos son propdsitos susceptibles de cuantificacion en términos de:
— Moneda (ingresos y egresos)

-~ Tiempo

— Unidades de produccidon



Relaciones y proporciones

Margenes de contribucion

Estadisticas

Indices de crecimiento, y otros aplicables en su caso.

Cuando se habla de objetivos, hay que delimitar primero el universo dei que se habla: la
empresa, los planes, fos presupuestos, los funcionarios, una area, un nivel, una division; todos
tienen objetivos.

Los objetivos generales son:

a) Pronosticar cifras, condiciones de operacion y resultados en términos de responsabilidad.
b) Medir y promover la eficiencia.

c) Motivar al personal al mejor desempefio.

d) Hacer ver méritos y fallas.

e) Ayudar a los interesados a lograr sus objetivos (empresa y empleados).

£) Guiar en su funcion a los responsables de area v nivel.

g} Coordinar funciones, niveles y areas.

h) Controlar los ingresos y costos.

i) Apoyar y dar elementos suficientes a la direccién en la toma de decisiones, ademas de la

Prevision, Planeacion, Organizacion, Coordinacion ¢ Integracion, Direccion y Control.

CARACTERISTICAS
Existen caracteristicas especificas para la Contabilidad por Areas de Responsabilidad,
las cuales es necesario conocer para tener un enfoque general de la misma, estas se
mencionan a continuacion:
1. Es una técnica contable que controla los costos y gastos para reducirlos al minimo y
representa un ajuste a la contabilidad financiera.
2. Constituye un estudio de vanguardia a la contabilidad administrativa.

3. Subsana anomalias organizacionales y de caracter oficial a las responsabilidades ocultas.
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4. Estimula la productividad individual al ejercer un conirol positivo sobre las personas y
mantiene entre €stas una estrecha comuntcacion.

5. Conforma su estructura a la de la organizacion.

6. Delimita claramente las responsabilidades individuales en unidades de organizacién
denominadas areas.

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

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

9. Provee de informacion periddica a todas las dreas de la organizacion en términos de
responsabilidad individual, lamando la atencion sobre los casos en gue la realidad se
desvia significativamente de lo planeado.

10.Utiliza sus decumentos informativos como medio de elogio de la eficiencia.

11.Al requerir de ia informacion a que se refiere el punto 9. depura y modemiza los
procedimientos contables tradicionales.

12.Eleva a los responsables mas humildes a elementos de la Administracién como jueces de
sus propias decisiones

13.Logra que los empleados todos trabajen para ella, haciéndoles cobrar una mayor
conciencia de la labor de Contabilidad.

14, Aumenta la eficiencia del personal valiéndose de la Motivacion humana, funcion basica del
Proceso Administrative que se aplica a reducir hasta el minimo posible los factores
humanos de caracter negativo.

MANUAL ¥ CATALOGO DE CUENTAS.

El manual no es otra cosa que el necesario instructivo sobre la operacion general de la

Contabilidad por Areas de Responsabilidad. En €l se detallan las finalidades de la misma y sus

lineamientos funcionales. Una vez tumado a todos los jefes de area, pasa a formar parte del

archivo permanente de aquella citada. Constituye un indispensable auxiliar en el
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entrenamiento de empleados nueves, asi como un valiosisimo documento de consulta para los
elementos de la organizacion.

El Catdlogo de Areas de Responsabilidad. Es la simple lista de los numeros de
codificacion que se asignan a las areas {Secciones o Unidades, Departamentos y Gerencias}
sefialadas en el Organigrama, con la mencion de los nombres de los responsables de las
mismas y de los niveles de autoridad a que pertenecen; de aqui se toman los encabezados de
los Informes de Responsabilidad. No es mas que el listado de los datos basicos de control de
cada drea.

El Catdlogo de Codificacion de Areas de Responsabilidad. Es la Distribucion a cada
area de los conceptos de costos y gastos que ia misma puede controlar, o sea, de aquellos en
que puede incurrir. Expresandolo en forma distinta, es la fusion de otros dos catdlogos el de
Areas de Responsabilidad y el de Cuentas normal de ia empresa. Este ultimo da comienzo a
ese proceso de fusion cuando es uniformado en sus conceptos de gastos; esto es, cuando se
asigna un mismo nitmero a todas aqueilas subcuentas que expresan un mismo concepto,

La forma mas prictica de elaborar este catalogo es distribuir en una hoja tabular las
subcuentas ya uniformadas, a las dreas, estas como encabezados horizontales y aquellas como
conceptos verticales; de tal forma se obtienen facilmente los gastos que correspondan a cada
seccion, Departamento o gerencia.

Es conveniente anexar a esta hoja de trabajo una cédula de sustitucion de conceptos
por funciones (descripcién de labores) para el cuarto nivel-dmbito de produccidn-, en
consideracion a que los responsables del mismo pueden no comprender el significado de los
nombres de las subcuentas que utiliza Contabilidad, los informes destinados al mas bajo nivel
de responsabilidad tienen que estar referidos al simple desempefio de labores especificas, a
diferencia de los destinados a los niveles terceros, segundo y primero, que no hablan de
labores sino de actuacion conjunta de las areas de que se trata como de las que dependen de

ella.



22

El propdsito que se persigue al elaborar éste catdlogo es pues conocer cuales son los
gastos en que puede incurrir cada area en particular, v por ende cudles son las claves que se
pueden asignar a cada responsable; aunque importa aqui anotar que sirve también para
marcar el punto de partida en la formulacion de presupuesto, toda vez que sehala para cada

. . - . . 14
area, los conceptos o funciones objetos de estimaciones.'"”

1141 Contabilidad por Areas de Responsabiidad C.P. Francisco Perea Ropuin
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CAPITULO I11.- MEDICION DE RESULTADOS Y PLANEACION DE UTILIDADES

Introduccion:

L.a moderna administracion para hacer frente a los complejos problemas de un mercado
cada dia mas competitivo, tiene que desarrollar nuevas técnicas de administracion,
produccion y distribucion, las que permitan a la vez obtener mayores utilidades, ofreciendo
productos mejores y a costos mas reducidos.

Si bien es cierto que toda empresa se constituye con un fin principal, la obtencién de
utilidades es ain maés cierto, que la administracion tiene que preocuparse por la consolidacion
de la empresa, o si se quiere decir de otra forma, la administracion no solo es responsable de
obtener utilidades en un ejercicio determinado sino que su labor principal debe enfocarse a
que éstas se obtengan en [o futuro.

La administracion por lo tanto, no debe solamente preocuparse por lo que esta pasando
en la empresa sino que, al mismo tiempo y con mayor énfasis, en lo que va & pasar.

Adn cuando la contabilidad “historica™ sigue siendo importante para los dueflos o
accionistas, fisco, acreedores, etc., en el mundeemoderno de la administracion de los negocios
este tipo de contabilidad, simple registro de hechos pretéritos, ha pasado a un punto
secundario.

Es indiscutible que actualmente se tienen buenas técnicas de administracion, de
planeacion de inveniarios, de cuentas por cobrar, de requerimientos de capital, etc. Sin
embargo esas técnicas aisladas, pueden no ser suficientes.

Siempre puede resultar dificil explicar las razones de éxito o de fracaso de una empresa;
el porqué si las ventas aumentan disminuye ¢l margen de utilidad; es necesario estudiar y
explicar las razones por las cuales un aumento en las inversiones de capital puede disminuir el
porcentaje neto de utilidad en refacion con el capital neto invertido.

Para hacer frente a esos problemas, la técnica moderna de la administracion requiere el
conocer anticipadamente los efectos que pueden producir en el futuro las decisiones que se
hacen hoy.

De ahi nacio el concepto “plancacion de utilidades”, el que puede definirse como el
plan de la gerencia que cubre todas las fases de las operaciones durante un determinado

periodo. Es la expresion formal de las politicas, planes, objetivos y metas establecidas por 1a
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alta gerencia tomando al negocio como un todo v en cada parte o division del propio
negocio. Debe existir. por lo tanto, un presupuesto general. formado por cuantos
presupuestos especificos sean necesarios, divididos estos en los presupuestos departamentales
clasificados por areas de responsabilidad de acuerdo con la organizacion implantada. Asi las
“metas” de ingresos estdn incluidas en el presupuesto de ventas, las de gastos en el
presupuesto de gastos, etc. Esas metas deben ser definidas para realizar 1a wtifidad planeada
tomando en consideracion el capital invertido. Ademas, el presupuesto debe expresar planes
relativos a niveles de inventarios. aumentos en inversiones fijas, necesidades de caja, planes
de produccion de compras, necesidades de mano de obra, etc. Por lo tanto. la planeacion de
utilidades es la expresion formal de los planes y politicas de la empresa durante un periodo
determinado y es utilizada como una guia de accidn en dicho periodo.
PLAN DE UTILIDADFES

La planeacion de utilidades {0 un programa completo o integral de presupuestos)
comprende bastante mas gue el tradicional presupuesto anual. El programa completo de
presupuestos incluye una gran variedad de técnicas e implica la aplicacién de 12 planeacion y
control de la utilidad a todas las fases de la operacion de los negocios. Por lo que se refiere a
los aspectos de “planeacién”, el presupuesto complete o integral incluye tanto aspectos a
largo como a corto plazo. También incluye el estudio cuidadoso de las diferentes alternativas
relacionadas con proyectos o proposiciones especificas, la proyeccion de los resultados de
cada una de esas alternativas y la decision final para seguir alguna de ellas. Estas decisiones
no sera necesario hacerlas tomando en cuenta periodos especificos de tiempo, ya que
“proyect planning™ puede incluir proposiciones que incluyan diversos periodos de tiempo. Un
ejemplo del “proyect planning” puede involucrar:
1. Decidir 1a construccion de una fabrica.
2. Decidir la capacidad de la fabrica.
3. Establecer la fabrica en un lugar determinado.

Lina vez hecha la decision final, la construccion misma de la planta puede abarcar varios
afios desde su comienzo hasta su terminacion. Los presupuestos de costos, requerimientos de
efectivo, terminacion de la construccion, etc., deben ser integrados en los presupuestos

periodicos.
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Planeacion a largo plazo:

Indiscutiblemente que el adelanto mas importante en la administracion cientifica es el
desairollo que puede verse en los ultimos afos del reconocimiento de las ventajas que
proporciona la planeacion a largo plazo.

Es muy cierto que sobre tode en paises como el nuestro, en etapa de desarrollo, el
futuro siempre es incierto. Pero es precisamente por eso por lo que la planeacion a largo
plazo es importante. No es posible hacer inversiones cuantiosas de capital si no tenemos un
conocimiento mas o menos adecuado de lo que razonablemente podemos esperar en el
futuro.

Los pasos a seguir para hacer frente a este problema pudieran ser:

1.-Establecimiento de los objetivos generales de la empresa por el periodo que cubre el plan
(tres, cinco o mas afios). Esos objetivos deben basarse en lo siguiente: propdsitos
fundamentales de la empresa, las metas generales relacionadas con ventas, investigaciones,
finanzas, personal y planes de crecimiento.

2.-Establecimiento de las premisas de planeacion que incluyen las politicas basicas que se
esperan ser aplicables en lo futuro. Estas premisas son la planeacién de presunciones
relativas a factores tales como mercados, clase de productos, desarrollo econdmico y
decisiones basicas de gerencia. Estas presunciones pueden ser divididas en tres grupos.
a) Que incluyan factores no controlables, tales como cambio en la poblacion, problemas
politicos, ciclos de los negocios. ]
b) Que incluyan factores semicontrolables en donde la empresa puede tener cierta
influencia, tales como participacion en el mercado, politica de precios, etc.
c) Que incluyan factores controlables, tales como expansion y desarrollo del mercado en
Ruevos territorios, planes de construccion de nuevas plantas, etc.

3.-Identificacion y examen de los diferentes cursos de accion.

4.-Evaluacion de los diferentes cursos de accion.

5.-Seleccion de los diferentes cursos de accion.

6.-Formulacion de los planes necesarios para implantar las alternativas tentativamente

aceptadas.
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Responsabilidades de Ia terminacion del Plan de Utilidades:

De acuerdo con la moderna técnica presupuestal, la responsabilidad de la elaboracion
de los presupuestos no debe, ni puede, quedar a cargo del Contralor o del Gerente de
Presupuestos. La elaboracion del presupuesto queda reservada a cada una de las secciones o
departamentos, y el Coniralor o Gerente de Presupuestos en esta etapa, unicamente S¢
limitard a coordinar y proporcionar la informacion que los citados departamentos o secciones
puedan necesitar. Sin embargo, el .p]an completo de presupuesto o planeacion de las
utilidades, no solo incluye la formulacion de presupuestos individuales, sin la integracion de
estos en un conjunto ordenado, que a final de cuentas se refleje en balance general y estado
de resultados proforma, para que de este modo se pueda juzgar si las metas presupuestadas
por la Gerencia se pueden lograr.

ALTERNATIVAS

Es importante destacar el punto, por desgracia bastante generalizado, de que ¢!
problema principal de un sistema completo de presupuestos o planeacion de utilidad recae en
la elaboracion del presupuesto de ventas y lo que sigue a €ste, no es mas 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.

Afn cuando en la elaboracion podoamos decir preliminar, de los diferentes
presupuestos tuvo que haber habido juntas de los funcionarios que integran “el comité de
presupuestos”, puede darse el caso de que al reunir estos 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 podran ser ajustadas o modificadas radicalmente, siendo estas
las siguientes:

1. Fijacién de los precios de venta. En un mercado de libre concurrencia, la fijacion de los
precios de venta siempre es un reto para la gerencia. La evaluacién de problemas
relacionados con ¢l costo de los productos, condiciones del mercado, precios de los
competidores, son fiundamentales para escoger las alternativas deseables. El Gerente de
Ventas, después de auxiliarse tanto de las experiencias pasadas como de estudios reales
del mercado, hechos por la empresa o por compafiias especialistas, puede presupuestar las
ventas probables a un precio determinado; sin embargo la evaluacion final de esos estudios

y la determinacion de la politica a seguir debe ser decision finat de la Gerencia General.
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2. Politica general de publicidad- La determinacion de las cantidades a erogar en

publicidad, las zonas en que ésta debe realizarse, asi como el tipo de la misma, debe ser

decidido en Gltima instancia por la Gerencia General. Naturalmente que esta decision

debera hacerse conjuntamente con la elaboracién del presupuesto de ventas, ya que tienen
intima relacion.

. Determinacién de las zunas de venta, asi como la expansion o contraccion en el

mercado,- La experiencia ha demostrade que hay, o debe haber, un sentide innato para

apreciar las condiciones cambiantes en el mercado futuro. Logicamente que la inspiracion
no basta, la decision final de aumentar los territorios de ventas o para conocer si el
mercado se expande o se contrae, debe basarse en un estudio cuidadoso del mercado

(hecho por la propia compailia o por personal independiente), pero la evaluacion de esos

estudios vy la conclusion que de la misma se derive (aunada con el sentimiento del

negocio), radica principalmente en la Gerencia General.

. Determinar los productos que deben ser impulsados.- La gerencia debe decidir a qué
producto o tipo de producto deben encaminarse los.esfuerzos para impulsar su venta.
Naturalmente que estas decisiones deben ser basadas en estudios cuidadosos de los costos
y gastos. En estas decisiones la identificacion de los gastos y costos en fijos y variables, es
de suma importancia, ya que si no se tiene este 1ipo de elementos adicionales de estudio,
las decisiones pueden ser equivocadas.

. Gastos de investigacion.- Los gastos de investigacion son posiblemente las areas de
decision en las que los planes a largo plazo tienen una importancia fundamental y son
precisamente los puntos en que la intervencion de la gerencia debe hacerse sentir con
mayor énfasis.

. Aumento de inversiones fijas.- La gerencia al estudiar las posibilidades practicas del
desarrollo del presupuesto de ventas debe considerar ef volumen necesario de inversiones
adicionales que posiblemente requiera dicho plan. No es nuevo el problema de aquellas
empresas que han aumentado considerablemente el volumen de sus ventas, pero que no
han podido conservar y ain han visto reducirse el porcentaje de utilidad en relacion con el
capital neto invertido.

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

las diferentes alternativas que pueden presentarse, algunas de las cuales se han mencionado
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anteriormente, al mismo tiempo en que estan siendo desarvollados los diferentes

presupuestos.

COMPARACION DE ESTIMACIONES

E! Contralor ¢ Gerente de presupuestos debe comprobar que las estimaciones hechas
para desarrollar los diferentes presupuestos sean logicas.

Si al integrar ¢l plan completo de la utilidad resulta ésia sensiblemente mayor que las
utilidades obtenidas en afio anteriores, habra necesidad de comprobar tanto las estimaciones
hechas para las ventas como para los costos en la formulacion de los presupuestos.
Naturalmente que la simple comparacién histérica no es la dnica fuente para comprobar la
correccion de las estimaciones, pues esto seria tanto como negar la posibilidad de progreso.
Formulacion del plan anual:

Después de preparados y aprobados los presupuestos, la formulacion del plan anual de
utilidad se contrae exclusivamente a dar efecto contable a los datos que contienen los
presupuestos, para obtener ¢l balance general proforma, el estado de resultados proforma, el
estado de origen y aplicacion de fondos y el estado de variaciones en el capital contable.
GASTOS CONTROLABLES ¥ NO CONTROLABLES

Existen ingresos y gastos que por su naturaleza quedan fuera del control de uma
persona determinada, ya sea por depender de decisiones directas de los niveles mas altos o
por corresponder a varias areas o niveles simultaneamente, sin que en un momento dado
pueda definirse cudl de ellos es el responsable. Esto ha originado la necesidad de separar
aquellos conceptos de ingresos o gastos controlables de tos que no lo son, de tal manera que
al aplicarse los diferentes renglones de ingresos, gastos, o costos a sus diferentes areas de
responsabilidad, se puede identificar plenamente de qué partidas es responsable ei interesado
y cudles corresponden a ingresos o gastos de cardcter no controlable, que solamente tendran
caracter informativo. De ahi la necesidad de establecer de antemano una clara separacion
entre aquellos conceptos que deberan ser controlados mediante la responsabilidad asignada a
cada perso'na en el presupuesto relativo, de aquellos que no son controlables.

No es posible dar una regla de caricter general, respecto a qué ingresos. costos, 0
gastos pueden considerarse controlables y cuales no lo son. Podria pensarse en principio que

aquellos que son de caricter fijo caerian dentro de la clasificacion de no controlables y los
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que tienen caracter variable podrian considerarsé controlables. Sin embargo, no puede
adoptarse en todos los casos esta clasificacion, ya que existen muchos gastos o ingresos de
caracter fijo. que pueden ser controlables y caer bajo la responsabilidad de una persona
determinada.

Como ejemplo de gastos de caracter fijo, que podrian considerarse como no
controlables, tenemos las primas de seguros, las depreciaciones y amortizaciones, los
impuestos prediales, los sueldos fijos, etc., que por su naturaleza pueden considerarse como
gastos no controlables. Sin embargo, esto no quiere decir que se excluyan de la contabilidad
por areas de responsabilidad, ya que el dato de gastos no controlables debera incorporarse
también en los informes mediante una distribucion adecuada en las diferentes areas, con el
objeto de que puedan “amarrarse” los datos que da la CAR (Contabilidad por Areas de
Responsabilidad), con los datos de la comabilidad de costos y de la contabilidad general. De
lo contrario se perderia el control numérico de estas partidas y llegariamos al absurdo de
tener una informacién que en un momento dado no nos merezca confianza, porque no habria
manera de comprobar que se hayan incluido todos los elementos necesarios.

REGISTRO CONTABLE

Entre los cambios que sera necesario efectuar en la contabilidad normal para incorporar
CAR (Contabilidad por Areas de Responsabilidad), sera necesario establecer registros que
permitan controlar los datos que van a afectar a la misma. Estos registros, que no son otra
cosa que los auxiliares clasificados, podran manejarse en cualquier de las formas usuales para
llevar el control de subcuentas de costos, ingresos o gastos; esto es, podran establecerse
auxiliares manuales a base de registros tabulares u hojas sueltas, o auxiliares mecanizados
mediante maquinas de registro directo.

El establecimiento de estos registros auxiliares permitira llevar un comtrol de los
diferentes ingresos, costos o gastos, clasificados por areas de responsabilidad y por
funciones, de tal manera que de ahi pueda obtenerse periodicamente la informacion que se va
a presentar a los diferentes niveles de responsabilidad. Dicha informacion debera canalizarse
empezando por los niveles mas bajos, de tal manera que se vayan recogiendo datos de estos

niveles y se vayan resumiendo hasta llegara los niveles mas elevados.
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E! establecimiento de los registros permitird terer una historia completa de las
operaciones, controladas por areas de responsabilidad, y poder en cualquier momento
verificar que su registro se haya hecho correctamente, en la misma forma en que se hace en
los registros auxiliares tradicionales de costos y gastos.

Flujo de la informacidn contable:

Las fuentes ordinarias de datos para la contabilidad general, seguiran siendo las mismas
para la contabilidad por areas de responsabilidad. Simplemente, como ya hemos indicado, se
trata de establecer una nueva clasificacién de las operaciones que realiza la empresa desde
otro punto de vista. Esto implicara que los diversos comprobantes que sirven de fuente de:
datos para registrar las transacciones, pasen por el proceso ordinario de clasificacion para
registrarse en las 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 proceso volveran a
clasificarse nuevamente, para registrarse ahora por areas de responsabilidad y funciones, en
los registros que se llevaran al efecto y a los cuales no hemos referido antes, una vez

registrados pasaran finalmente al archivo en la forma tradicional, como se aprecia en la

siguiente grafica:
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La informacion asi procesada permitira obtener informacion tanto en o que se refiere a

la contabilidad general, como a la de costos y por areas de responsabilidad. “**'

(15) La Contatiltidad por Arcas de Responsabilidsd, Instituto Mevicano de Contadores Pablicos, AC.
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CAPITULOQ IV.- PRESUPUESTO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

Dada la expresion de lo que es la contabilidad por areas de responsabilidad, con
referencia a los presupuestos, las responsabilidades de los funcicnarios constituyen los rubros
cuantificables que habrd que predeterminar, En verdad, dicha contabilidad no solo es por
dreas, sino también por niveles.

CONCEPTO

El Presupuesto por Niveles y Areas de Responsabilidades es una técnica basicamente
de planeacion, direccion y controt, sin faltar fa prevision, coordinacion y organizacion de
predeterminacion de cifras financieras, de condiciones de operacién y de resultados,
encaminados a cuantificar la responsabitidad de los encargados de las areas y niveles en que
se divide una entidad.

CLASIFICACION:

Los presupuestos se pueden clasificar en:

a) Financieros

b) De resultados o de operacion

Estos pueden localizarse en atencidn a ser inmediatos (a un afio maximo), o mediatos

(a mas de un afio), simultaneamente dentro de dos importantes grupos:

a) Publicos o privados.

b) Rigidos o flexibles.

CARACTERISTICAS:

El Presupuesto por Areas y Niveles de Responsabilidad:

A)Motiva, pues permite que los empleados participen en la fijacion de los objetivos del
presupuesto y por lo tanto, de su area, haciéndolos reducir los costos, incrementar la
productividad e ingresos y subsanar anomalias funcionales y organizacionales, asi como
alcanzar los objetivos del presupuesto, que estan basados en las finalidades de la entidad.

B) Ejerce control positivo, asi como comunicacién con y entre los empleados.

C) Identifica los ingresos y las erogaciones ¢on las personas que los realizan, dando lugar al
reconocimiento personal, evitando responsabilidades ocultas.

D)Elabora los presupuestos con ayuda de quienes los ejecutan.

E) Hace jueces de sus propias decisiones a quienes las toman, ademas de encauzarlos en este

sentido,
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F) Retroalimenta e informa acerca de la actuacion de los encargados del rea.
G)Evita que los objetivos funcionales sean manipulados por los encargados.
H)Consolida la estructura organizacional, delimitando autoridad v responsabilidad, mas no
organiza.
I} Anticipa informacién de actuacion, periodica y oportuna.
I} Mide y controla:
é) La efectividad de las utilidades.
b) La eficiencia de venta,
c¢) La productividad.
d) La eficiencia de cada departamento y su persenal.
¢) El tiempo perdido y los descuidos.
f) El material y productos desperdiciados.
2) La rotacion y ausentismo del personal.
h} El nimero de accidentes.
i) El nivel de cooperacion interdepartamental.
J} Los gastos innecesarios.
k) Promueve la eficiencia.
1) Obtiene vanaciones o desviaciones oportunamente.
m} En fin, ayuda a la administracién en Ja toma de decisiones, a actuar por excepciqnes.
REQUISITOS
1. Oganizacionales:
a) Division funcional.
La division funcional (organizacional), debera seccionar en tantas partes el presupuesto,
como responsables en funcion hayan, con autoridad precisa e individual de los interesados
en el control y cumplimiento de! presupuesto; de tal forma que cada area y nivel de
responsabilidad sean controlados por un presupuesto especifico. ‘
La division en que operara este presupuesto, debera agrupar las actividades en areas y
niveles de responsabilidad, delineando la autoridad y estableciendo las relaciones de
trabajo que ayuden a lograr los objetivos institucionales: también tomando en cuenta los
objetivos personales, que junto con las adecuadas relaciones de trabajo, son las

motivadoras del personal responsable.
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b) Autoridad.
A los encargados de las actividades se les debe delegar autoridad suficiente para actuar,
ademas de la que se tendran que ganar ellos, pues no basta con delegarta para que se
ejerza.
¢) Responsabilidad.
Para el funcionamiento del presupuesto por areas y niveles de responsabifidad, es
necesario que se hayan designado responsabilidades perfectamente.

I

—

Operacionales:

Los presupuestos por areas y niveles de responsabilidad, deben operar dentro de un

mecanismo contable (Contabilidad por Areas de Responsabilidad), para que sean

facilmente comprobables, con el fin de cotejarios con lo operado, determinar, analizar las

variaciones o desviaciones y corregirlas en su caso.

Por lo que es indispensable:

a) Que en la entidad funcione el Sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad,
desde luego, que se tenga un catalogo de cuentas.

b) Ademas de los requisitos que se mencionaron anteriormente, dar a entender el pian
presupuestal.

¢} Contar con un manual e instructivo de control presupuestal que presente las politicas,
6peraciones, responsabilidades y autoridad del personal.

d) Que se tenga una metodologia de informacién, para realizar estadisticas.

e) Que se cuente con la experiencia del presupuesto tradicional.

f) Que se elaboren presupuestos parciales, como &reas y niveles de responsabilidad
existan.

g) Que los informes sean los necesarios, con datos indispensables, que se realicen con
periodicidad oportuna.

h) Que haya flexibilidad en la formulacion y ejecucion de los presupuestos por areas vy
niveles de responsabilidad”'®’.

{16) Rocha Salas, Horacio. Contabilidad de Actuacién, mevista No. 239 (EE Sentido Contable Actual) ESCA México, julio 1969.




Las desventajas que pudieran darse en un Presupuesto por Areas de Responsabilidad,
son determinadas por factores externos, de los cuales no se tiene control y éstos pueden
intervenir en {a modificacion del presupuesto.

IMPORTANCIA
Importancia de los presupuestos en 2 Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Se ha expresado que la Contabilidad por Areas de responsabilidad es “el resultado mas
refinado actual de un sistema presupuestario”. Y bien dicho esta, porque en ella se aprecia, a
la par que una fructificacion amplia de las ventajas técnicas de los presupuestos, la adicional
bondad de éstos en otros aspectos. Es decir, como los presupuestos dentro de fa Contabilidad
por Areas de Responsabilidad se preparan por unidades especificas de organizacion -areas-, a
fin de obtener de todos y cada uno de los responsables una actuacion correcta, logran lo que
a todas luces es un gran acierto: educar la mentalidad de los trabajadores en la comprension
de los objetivos generales de ahorro de Iz empresa.

A mas de [o anterior, al constituir patrones de eficiencia faciiitan las labores, toda vez
que representan cifras de control a las cuales se han de ajustar las decisiones; estas cifras son
particularmente valiosas para los responsables del nivel mis bajo (mayordomos, capataces,
sobrestantes), que, bien se sabe, requieren siempre de patrones mas rigidos de actuacion.
Puede asegurarse, pues, que en la Contabilidad por Areas de Responsabilidad los
presupuestos tienen cotidianamente utilizacion vital.

No deben exagerarse, empero, las ventajas de los presupuestos: aparte, sus
tradicionales desventajas ya apuntadas, estin imposibilitadas de curar el desorden,
organizacional y/o contable; esa no es su funcion. Su labor simplemente es de control, aunque
de importancia suma; et control se efectia por comparacion con los resultados obtenidos,
determinandose desviaciones tanto por eficiencia como por ineficiencia. Dicho en otra forma,
los presupuestos, merced a la Administracion por Desviacion, son la base para conocer en
qué drea exactamente hay dispendios, esto es, en qué renglones la realidad se desvia
peligrosamente del plan aprobado. Asi la accion correctiva puede ir hasta el responsable
directo, conocer los motivos de tales desviaciones y proceder a tomar medidas de ahorro, o,
en su caso, a modificar ef presupuesto que pecé en defecto.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad no es mas que un ajuste a la contabilidad

tradicional: aquélta, a diferencia de esta dltima, identifica los costos y gastos -controlables-



con los responsables respectivos, utifizando medidas de comparacion -presupuestos- para
ponderar los resultados obtenidos. Pues bien: se destaca inmediatamente la importancia de los
presupuestos en la Contabilidad por Areas de Responsabilidad: son, sencillamente, uno de sus
mas descollantes elementos integrantes.

Las cifras presupuestas cumplen su cometido tltimo al ser trasladadas a los Informes de
Responsabilidad, al ser en eflos comparadas contra la realidad y al permitir conocer las
desviaciones de los responsables. En ese momento se justifican como medida de eficiencia.
Después de ello viene la labor de interpretacion: los estudios a posteriori de las actuaciones
personales.

Es conveniente subrayar el hecho de que con la sola existencia de los presupuestos se
evitan las clasicas comparaciones de gastos, por todos conocidas: erogaciones reales de un
periodo versus erogaciones reales de otro cualquiera. Segun es bien sabido, tales
tradicionales cotejos numéricos no ayudan sino a mantener una actitud decisional equivoca,
dado que se mancjan en lo exclusivo cifras historicas, y éstas mo necesariamente son
correctas; expresandolo de manera un poco diferente, como se ignora cual es el monto del
desembolso ideal -si es que algun gasto es deseable- la comparacién carece de significado,
porque sin brijula de nada vale otear el horizonte. Por contra, con presupuestos no ha lugar a
ninguna comparacion empirica, ya que el estandar cuantitativo da la pauta técnica de la
eficiencia operacional.

Despréndese de lo anterior que en los presupuestos descansa una buena parte del éxito
de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad; en consecuencia, deben ser conservadores y
realistas, mas que optimistas. Como las erogaciones son previstas (2 menudo se dice que son
“pronosticadas™) por periodos dados, los presupuestos representan una eficiencia ideal
susceptible de no ser alcanzada; es preferible, pues, dejar que los gastos reales resulten mas
bajos que los estimados a elaborar un presupuesto exageradamente ambicioso; ésto sdlo
traeria desalientos, por pretender forzar las condiciones normales de trabajo.

Finalmente, algo mas sobre la importancia de fos presupuestos: sin ellos es imposible,
obviamente, 1a elaboracién de estados de operacion y financieros presupuestados y de
proyecciones: con la integracion de los presupuestos varios en un conjunto ordenados, que
podria denominarse Plan Completo de Presupuestos o Plan Anual de Utilidad, el Gerente del

Comité de Presupuestos (Contralor) o el Contador de Areas de Responsabilidad pueden




35

preparar: un Estado de Situacion Financiera Presupuestado, un Estado de Posicion Financiera
Presupuestado, un Estado de Costo de Produccion y Costo de lo Vendido Presupuestado, un
Estado de Resultados Presupuestado, un Estado de Cambios en la situacién Financiera
Presupuestado, un Prondstico de Entradas y Salidas de Caja (Cash Flow), un Proyecto de
Adiciones al Equipo e Instalaciones, un Proyecio de Ventas y Utilidad Neta, asi como
cualquier estados o cédulas de caracteristicas especiales que estén basados en suposiciones y

estimaciones.
PIRAMIDE PRESUPUESTAL:
La Piramide Presupuestal. Ventajas de este procedimiento.

Los presupuestos estaran interrelacionados piramidalmente, de abajo hacia arriba, de la
base hacia el vértice, esto es, del cuarto hacia el primer nivel: el trabajador mas modesto
{ultimo nivel) tendra sus estimaciones, mismas de cuya observancia sera responsable ante el
jefe inmediato (tercer nivel); éste tomard su correspondiente presupuesto y lo adicionara al
del ultimo nivel que tenga a sus drdenes, para responder ante el nivel inmediato .superior
(Gerencia de Produccion); este segundo nivel solo tiene que acumular su propia cifra a las de
todos los departamentos a su cargo para responsabilizarse ante la Gerencia General, misma
que, finalmente, aumentara a su propio presupuesto los de las cuatro gerencias clasicas. El

- gran total asi obtenido representara, a un tiempo, ef presupuesto del primer nivel y el
presupuesto de costos y gastos de toda la empresa.

Si se me pidiera una mas sencilla descripcion de este proceso de elaberacion
presupuestal, diria que el total esperado de costos y gastos -controlables- para cierto nivel se
forma de las estimaciones del propio nivel mas las de los niveles inferiores.

Tal procedimiento piramidal para interrelacionar presupuestos muestra las siguientes
ventajas:

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

ettos. Como en una pirimide, en donde la chspide existe solo gracias a la base.
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2) Los superiores jerarquicos deben vigilar la labor de los de abajo, dado que dicha labor de
hecho es parte de su responsabilidad. ¥

3} La comunicacion entre los diversos jefes responsables es mas dinamica, por la dependencia
reciproca entre las areas de responsabilidad. Asi. la informacién contable inunda todos los
espacios del negocio, proveyendo de ciffas que juzgan la eficiencia a cualquier nivel.

4) Todos los responsables, cualquiera que sea su categoria, ostentan poder decisional. Efio

los hace convertirse en verdaderos elementos de la Administracion."'™

(A} Me apronechare de la figura piramidal para asenlay, por anslogia, que 18 imp ia de las dreas resp inimas £ mixima. No 3 comecio

mCnOSPreciar 4 éstas por 1a sola razon de que ocupan el cuarto, ¢l Ghima nivel, ya que todas apuntn a un mismo blanco: la reduceidn de costos y
gastos ' 3a cadens de la ConLahitidsd por Ascas de Responsabilidsd todos Tos evlabones son igualmente valioses, porque todos resullan igualmente
necesarios; Jos que ven insignificantes las dreas inferiores, o Las ven de bejos ¢ no 12y saben ver: sepin ha scdlalada Ramén y Cajal, *No hay cuestiones

poquailas, las que o parecen son i grandes no comprendidas. En vez de dencias mdignas de ser corsideradas por el pensados. fo que
hay e+ hombres cuya pequedie intetectual no alcanza a penetrar [a trascendencia de lo minasculo™

N C.P Francisco Perea Romin. Contabilidad per Arcas de Responsabilidad.
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CAPITULOQ V.- INFORMES POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

INFORME:

Los Informes de Responsabilidad son el producto terminado de una Contabilidad por
Areas de Responsabilidad; son la via esencial de comunicacion entre las diversas unidades de
6rganizaci6n -areas- establecidas en aquella citada, y gracias a esta via, cada responsable
queda pericdicamente enterado de los aspectos especificos de su actuacian.

La informacion y la organizacién

La informacién es elemento vital para una empresa, informacion a los directivos y a los
subordinados a través de las diferentes lineas de la jerarquia. La informacion es elemento vital
porque en cierto modo equivale a la sangre en ¢l cuerpo humano, que corre a través de los
diferentes organos y si por alguna razon, alguno no recibiera su irrigacion moriria.

La comunicacién como sabemos es parte de la organizacion y es uno de los elementos
esenciales para la debida coordinacion de ésta. Ahora bien, la informacion es una de las
formas de comunicacidn y puede ser verbal y escrita. Ambas deben ser utilizadas y tienen
grandes ventajas si se usan aproptadamente. Aqui trataremos la informacién escrita. Come ya
se ha dicho, para que exista un buen flujo de informacidn, debe existir una organizacion, o
sean un conjunto de Organos debidamente integrado, pues de otra manera no podrian
concebirse los destinos que debiera tener la informacion. Es necesario para crear organos y
definir dreas de funciones y responsabilidades, a fin de que aquéllos puedan cumplir su
objetivo.

CARACTERISTICAS:

Existen cuatro flujos de comunicacion, a saber: vertical descendente (instrucciones),
vertical ascendente (sugestiones, quejas y evaluaciones), horizontal (asesoramientos) y
general (circulares v boletines). Bueno, pues los Informes de Responsabilidad adoptan y
ofrecen las ventajas de una comunicacion vertical ascendente -consistente con el
funcionamiento técnico de la pirdamide presupuestal-:
1.-Ayudan, pues la informacién flaye de abajo hacia arriba, hacia las areas jerdrquicas

supericres, a mejor conocer las aptitudes y actitudes reinantes.
2. -Facilitan saber con lo anterior, en qué grado la comunicacion descendente original ha sido

comprendida y aceptada.
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-Estimulan una mayor participacion individual en las operaciones de la empresa, porque un

area esta siempre en contacto con otras dos: la de abajo (de la cual recibe informacién) y

Ia de arriba (a la cual envia informacién).

4.-Ayudan a resolver problemas de indole diversa antes de que repercutan hacia niveles mas

altos, esto es, antes de que lleguen a su punto critico.

5.-Hacen posible, en virtud de esa mayor participacién individual a que se refiere el punto 3,

la satisfaccion de los egos sociales basicos.

6.-Motivan a los empleados hacia la eficiencia y espontaneidad de trabajo. Estas dos

cualidades proveen de ideas reductoras de costos v gastos.''™”

La comunicacion reune los siguientes elementos:

*

Oportunidad.
Claridad
Sencillez

Base de medida

Analisis de vanaciones

Oportunidad

En cuanto a la oportunidad, mas vale un informe pulido presentado a tiempo que un

informe totalmente completo y analizado presentado después de que fue necesario para una

decision. a este respecto es importante contar con una clasificacion de informacién bien

definida en cuanto a su periodicidad: es decir, es necesario definir los informes diarios,

semanales, mensuales, trimestrales y anuales, en aspectos financieros y de operacion y

relacionarlos entre si, asi como precisar las fechas en que deben ser presentados.

{19) C.P. Francisco Perea Romin, Contabilidad por Areas de Resporsabilidad. [natituto Mexicano de Contadores Poblicos. La Contabilidad por
Arcas de Respansabilidad.
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Claridad.

Por lo que se refiere a claridad, es necesario que los informes presenten especificamente
los conceptos a que se refieren. El contador debe adaptar y quiza eliminar su lenguaje técnico
al dinigir su informe. El individuo no versado en la terminologia técnica desestimara o quiza
no prestara toda la atencion que debiera a un informe poco inteligible por sus términos
técnicamente correctos. En cambio estara mas dispuesto a entender las explicaciones que le
sean proporcionadas en el lenguaje practico y llano que esté acostumbrado a emplear.
Sencillez:

Con respecto a la sencillez, se debe tener presente que los grandes volimenes de cifras
a veces crean efectos contrarios a los que debieran original, porque cifras sin importancia son
presentadas junto a otras que si tienen trascendencia. Esto ocurre en los casos de analisis muy
detallados de cuentas de gastos que en realidad son superfluos pues mas benéfica es la
comparacion del gasto total con otra cifra que le sea significativa.

También ocurre cuando se presentan cifras con centavos en casos en que con presentar
cientos o inclusive miles bastaria,

Base de medida;

Con relacion a la base de medida, como se esbozd en ¢l punto precedente, para hacer
mas efectiva una responsabilidad y el informe acerca de ésta, es necesario proporcionar la
base con la cual va a ser medida: presupuesto, cuota de gastos, proporcion de temritoric que
debe cubrirse, plazo de cumplimiento, etc.

Analisis de Variaciones:

Por ultimo, el informe se convierte en constructivo cuando interpreta las cifras
obtenidas con respecto a la base de medida y proporciona conclusiones tanto Tespecto a
causas de fallas y aciertos como con relacion a campos o pasos de accion futura, %
OBJETIVOS
Los Informes de Responsabilidad tienen como objetivos basicos:
1.-Dar noticia a administradores, gerentés, jefes de departamento y supervisores de seccidn

del grado de efectividad con que han logrado reducir los costos y los gastos, mediante el
reporte de las desviaciones ocurridas.

(20) Instiruto Mexicanc de Contadores Publicos. La Contabilidad por Arcas de Responsabilidad.
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2.-Reportar dichas desviaciones, sdlo las significativas, en funcion del area de origen y de ia
responsabilidad individual, acompaitadas de comentarios iriterpretativos a efectos de que
se tomen las acciones correctivas del caso.

3.-Notificar explicativamente al gerente del primer nivel (Gerente General) la desviacion
sumaria respecto de los planes trazados, desviacion que, en Gltima instancia, es de su
personal mérito o responsabilidad.

4.-Ponderar la exactitud de los presupuestos, propiciando se defina si éstos requieren ajustes.

5.-Observar el comportamiento del control presupuestario,

6.-Facilitar la preparacion de presupuestos para periodos subsiguientes.

7.-gjercer presion sobre renglones de costos y gastos antes descuidados.

8.-Llamar la atencion acerca de una posible revision del sistema de costos.

9.-Fomentar una mayor inquietud inquisitiva en los administradores, asignandoles
responsabilidades especificas.

TIPOS DE INFORMES.

a) Dinamicos. Abarcan un lapso determinado.

b) Internos. Constituyen herramientas administrativas de control.

c) Presupuestales. Necesitan de presupuestos, medida de eficiencia.

d) Organizacionales. Estin integrados en la estructura organizacional de la empresa. Ello
indica que habra tantos informes como dreas existen en el Organigrama por Areas de
Responsabilidad.

¢) Motivacionales. Enjuician la eficiencia y son por ende vehiculo para la superacion del
personal; éste buscara el reconocimiento de su personalidad y remuneraciones mejores,
que la empresa bien puede pagar: el empleado es productivo. Esta es su caracteristica

humanistica, y la mas actual @"

{21) C.P. Francisco Paxea Romin Contabilidad por Arcas do Rexpormabilidad.
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CONCLUSION DEL INFORME:

La contabilidad por Areas de Responsabilidad mas que un sistema es un concepto. Es
una forma de pensar que debe estar presente en la mente de todos quienes prestan su servicio
€1 una empresa. es la forma en que el administrador puede y debe controlar la delegacion de
autoridad. La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es en suma, la forma de hacer del
departamento de contabilidad un departamento “de servicio” plenamente util, al contribuir,
mediante la informacion enviada directamente a que los responsables de la ejecucion de

actividades puedan apreciar los resultados de su labor.
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CAPITULO VI-ENFOQUE PRACTICO.

El universo orgamzacional son las dreas y niveles relacionados entre si, para lograr los
objetivos institucionales,

Para establecer un presupuesto por areas y niveles de responsabilidad, es necesario una
adecuada organizacion que lo respalde

Para lograr esa organizacion, la division funcional que se hace, involucra un grado de
dificultad para determinar la autoridad y responsabilidad.

Como es bien sabido, para desempefiar una funcion, formalmente se necesita autoridad.

Por lo tanto, a los encargados de las actividades se les debe delegar autoridad suficiente
para actuar, ademas de la que se tendran que ganar ellos, pues no basta con delegarla para
ejercerla, ademas, cuando se delega autoridad, se debe contraer igual grado de
responsabilidad.

La autoridad debe delegarse hasta la toma de decisiones, en las funciones que se
désempeﬁen, para no abrumar a la alta gerencia y para que se capaciten en este sentido a los
encargados de un area de responsabilidad.

RESPONSABILIDAD:

Esta se comparte; para el funcionamiento del presupuesio por Areas y Niveles de
Responsabilidad, es necesario que se hayan designado responsabilidades perfectamente.

Es responsabilidad de todas las areas alcanzar los obietivos institucionales. Las
discrepancias entre lo presupuestado y lo realizado daran el parametro que indica en que
grado se ha cumplido con las responsabilidades.

En la determinacion de responsabilidades deben fijarse las obligaciones para evitar
conflictos y para el mejor desempeiio, por ello, se distingue:

RESPONSABILIDAD POR NIVELES ESTRUCTURALES

En el primer nivel.- El Gerente General es responsable de todas las operaciones de los
demas niveles y areas, asi como ta suya, también de coordinarlas para alcanzar los objetivos y
resultados propuestos.

En el segundo nivel - Los Gerentes funcionales asumen la responsabilidad de todas las
actividades que encierra su area, de lograr los objetivos divisionales, para alcanzar a su vez

los institucionales.




En el tercer nivel.- Los jefes de departamento se encargan de cumplir con los objetivos
departamentales y de su actividad coordinadora.
En el cuarto nivel.- Los supervisores se responsabilizan de que cada actividad especifica
sea desarrollada con la mayor eficiencia posible.
OBLIGACIONES DE LOS RESPONSABLES
1.-Elaborar su presupuesto
2.-Registrar lo presupuestado y lo realizado para obtener variaciones y desviaciones
inmediatamente.
3.-Diseiiar los documentos informativos.
4.-Informe de ingreso a costo responsabilidad.

5.-Conciliacion entre los ingresos, los costos y los resultados.

RESPONSABILIDAD POR AREA

Los niveles funcionales tienen responsabilidad global, las dreas funcionales 13 tienen por

los costos que autoricen,

A continuacidn se presenta ejemplo de organigrama donde se observan los niveles

jerarquicos y dreas funcionales de una empresa industnial:

(22 El Presupuesio, Cristobal ded Rio Gonziler.
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CATALOGO DE CUENTAS

Para la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, no se necesita un catalogo espesial, solo
una adaptacion del tradicional a nivel de subcuentas, de tal forma que se establezca un control
de funciones en las que esta dividida la entidad.

El catdlogo de cuentas varia dependiendo del tipo de empresa ya sea de transformacién,
comercial o de servicios y dependiendo de! tipo de organizacion estructural.

Ejemplo de catdtogo de cuentas en una industria de transformacion:

1. Cuentas de activo

2. Cuentas de pasivol

3. Cuentas de capital

4. Cuentas de resultados

5

. Cuentas de orden

1. Cuentas de activo.
10 Activo circulante
100 Caja
101  Bancos
102 Clientes
103 Documentos por cobrar
104 Anticipo a proveedores
105  ILV.A acreditable
106  Inventarios
106-1 Articulos terminados
106-2 Materil indirecto
106-3 Partes y refacciones
106-4 Produccion en proceso
11 Activo no circulante.
110 Terrenos
111 Edificio
112 Depreciacion acumulada edificio

113 Equipo de reparto
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114  Depreciacion acumulada equipo de reparte

115  Maquinaria y equipo

116  Depreciacion acumulada de maquinaria y equipo

117 Muebles y enseres

118 Depreciacion acumulada muebles y enseres

119  Equipo de laboratorio

120 Depreciacion acumulada equipo de laboratorio
12 Diferido

120 Depdsitos en garantia
121 Primas de seguros
122 Intereses pagados por anticipado
123 Gastos de organizacion
124  Amortizacion gastos de organizacion
125 f’ublicidad y propaganda
126  Amortizacion publicidad y propaganda.
2. Cuentas de pasivo '

20 Pasivo a corto plazo
200 Creéditos bancarios corto plazo
201  Proveedores
202 Documentos por pagar
203  Dividendos por pagar
204 LV.A. porpagar

21 Pasivo a largo plazo
210 Créditos refaccionarios
211 Créditos hipotecarios
212 Intereses por pagar largo plazo

22 De aplicacion diferida
220  Productos cobrados por anticipado
221  Otros cobros por anticipado.

3, Cuentas de capital.
30 Capital social



300  Capital social
301  Capital suscrito no pagado
302  Resultado de gjercicios anteriores
303 Resultado del gjercicio
4, Cuentas de resultados
40 Acreedoras
400  Ventas
401  Ventas de muebles a terceros
402  Ingresos intercompaiiias
403 Otros ingresos -
404 Productos financieros
31 Deudoras
310 Costo vanable de produccion
311 Costo de ventas muebles
312 Costo de distribucion
313 Costo administrativo
314 Otros gastos
5. Cuentas de orden
50 Deudoras
500  Valores en garantia
501 Comitentes
51 Acreedoras,
510 Deposilantes en valores en garantia
51 Mercancia en comision
REPORTES
La Contabilidad por Areas de Responsabilidad tiene a su cargo elaborar:
1. Estado de situacion financiera
. Estado de resultados (cuadro 1)

2
3. Estado de costo de produccion y costo de ventas (cuadro 2)
4

. Conciliacion entre los costos y gastos de informe de responsabifidad del primer nivel y los

costos del estado de resuttados (cuadro 3)



5. Informes de responsabilidad (cuadro 4)

6. Estado de cambios en la situacién financiera
7. Estado de posicion financiera

8. Anexos varios

Se elaborarin tantos reportes como sean necesarios, dependiendo de la estructura

organizacional y del tipo de empresa de que se trate.

{23) C P. Francisco Perez Romin. Contabilidad por Aress do Responsabilidad.
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CUADRO No. 3
TEJIDOS, SA. DECY.
Conciliacion entre los Costos y (astos del Informe de Responsabilidad del Priser Nivel y los del
Estado de Resultados por el mes de Septicmbre de 1997,

Moneda Nacional
(Miles de Pesos)

REAL PRESUPUESTO
INFORME DE RESPONSABILIDAD - PRIMER NIVEL:
Costos y Gastes Controlables:
Area No. 1000 - Gerencia General 284 308
Arca No. 2000 - Gerencia de distribucidn 1,500 1,470
Arca No. 3000 - Gerencia de produccion 2,450 2,410
Area No. 4000 - Gerencia administrativa 340 370
Area No. 5000 - Recursos humanos 186 202
Erogaciones controlables de lz Empresa, - 414,760 B4 760
Costos y Gastos No Comrolables:
Compras Netas de Materia Prima £ 5.900 15 450
Gastos de Fabricacién ®1.250 1,040
Sumas: 7,150 6,490
Gastos de Administracién | 340 360
Gastos de Venta 500 480
Gastos Financieros 350 380
Sumas: 1,190 #0220
Otros Gastos: 400 350
Erogaciones totales de la Empresa, 13,500 12,820
Controfables y No Controlables: =  miamis
ESTADO DE RESULTADOS:
Costo de Ventas "9 000 8,500
Diferencia entre Inventarios Iniciales v finales: )
De Materia Prima ®1 ¢ 50) ¢ 50y
De Manufictura en Proceso &b 150 100
De Productos Terminados © 500 350
Sumas 9,600 8,900
Gastos de Operacion:
Gastos de Administracion 10600 1,080
Gastos dc Venta 2.000 1.950
Gastos Financicros 500 530
Sumas 3 500 X 3,570
Otros Gastos: S 400 M 330

Erogaciones totales de la Empresa,
Controlables v No Controlables: 13,500 12,820




CUADRO No. 4
TEJIDOS, S.A.DEC.V.
Juego de Informes de Responsabilidad
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TEJIDOS, S.A. Informe de Responsabilidad.
Area No. 0100. Primer Nivel. Septiembre de 1997

Gerencia General, ESTE MES Y ACUMULADO
Costos y Gas.tos Con{rolables. REAL PRESUPUES- F?q'ifo‘;:g:‘%no
Moneda Nacional (Miles de ‘Pesos) TO (DESFAVORABLE)
PRIMER | 1000 Gerencia General 284 308 24
NIVEL 2000 Gerencia de Distribucién 1,500 1,470 30)
3000 Gerencia de Produccion 2,450 2,410 {40)
4000 Gerencia Administrativa 340 370 30
5000 Recursos Humanos 186 202 16
TOTALES:]|"4,760 ) 4760 —




CONCLUSION

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad la consideramos como una
herramienta de la Contabilidad tradicional indispenasable para reducir costos y gastos,
siendo este el objetivo principat de esta técnica; considerando que el elemento humano es
fundamental para el buen funcionamiento de toda organizacion, no siendo considerado este
como una herramienta de trabajo, sino como un individuo al que se le debe motivar y
capacitar, asignandolo en dreas donde dearrollen sus habilidades y aptitudes para asi ver

reflejados los resultados de productividad en la organizacion.

Aungue la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una técnica de la
Contabilidad tradicional util en la reduccion de costos y gastos e incremento en la
productividad, en paises como el nuestro, su aplicacion se ve limitada debido a que se
requiere de gastos adicionales y que el empresario no tiene la capacidad econdmica o la
suficiente confianza para su implantacion, por to que tendrin que pasar afios para que se den

las condiciones necesarias para su implantacion y desarrollo.

Esta técnica aun cuando no es nueva er nuestro pais, son pocas las empresas que la
han implantado, y consideramos que debiera ser tomada en cuenta para asi lograr un mejor

desarrollo de las organizaciones.




