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CAPITULO I



LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

A) ANTECEDENTES Y CONCEPTOS

ANTECEDENTES.~ Desde inicios de siglo el desarrollo de la Con
tabilidad ha estado en contfnuo desarrollo, ello ha sido causa =
de que en dicho perfodo se haya palpado mis progreso que en va--
rios siglos anteriores. La Contabilidad nacif de la préctica, es
decir, naci8é empfrica, porque las reglas vienen después de los =~
comfenzos: asf, B88lo mAs tarde surglsS inevitable la necesidad de
enunciar sus primeras verdades. Esos inicios basados Gnicamente-
en la préctica no dejan de ser significativos, pues revelan que-
los hombres desde muy antiguo han visto el registro, clasifica~~
cidén y resumen de las transacciones una gufa eficaz de su vida -~

econémica.

En tiempos primitivos esa gufa estaba representada --
por simples marcas en 4drboles y cuevas, relatlvas a trueques de-
pleles y otros efectos. En é&pocas posteriores los fenicios, los-
babilonios y los egipcios han tenido que llevar cuenta exacta de

las mercancfas vendidas.

Es asf comc; en 1494, en Venecia, Fra Luca Paciolo -
escribe sobre la Partida Doble, consignéindose asf el primer ade-
lanto en serio de la Contabilidad; recien entonces surge en Gé-~

nova la Tenedurfa de Libros por Partida Doble, que en Mé&xico se-



difunde hasta 19035.

Uno de los estudios de vanguardia en cuanto a Contabi
lidad se refiere es la creacién de la Contabilidad por Areas de-
Responsabilidad, que si bien no se sabe con exactitud la fecha -

de creacién, algunos autores menclonan que fué en los E£stados

Unidos de Norte América en el afio de 1946, en el 6m61to<de las -~
empresas de servicio pidblico proveedoras de energfa eléctrica y

gas.

En MExico afin constituye una nueva pré&ctica contable,

adoptada a caso por un 10% del total de las empresas.

Con esto la contabilidad ha dejado atrds el simple ~
registro histfrico de las operaciones para aprovechando este pa-
8o, interpretar la informacifn y observar técnicas que le permi-

tan proyectarse hacia el futuro.

CONCEPTO.~ A continuacién cito alguncs conceptos acer

ca de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

"Eg el sistema por medio del cual ge registran las ==~
operaciones de una Empresa, atendiendo principalmente a la eg=--
tructura de ésta, es decir a su organizacién, para el conocimien

to del &rea en donde se originé la operacidn y el reéponsahle de



la misma, determinando si los resultados obtenidos fueron los -~

previstos" (1)

C.P. OLIVERIO UGARTE MACIAS

Es conjunto de procedimientos que sirven como intru=-=-
mento de la Administracidn para el control de los costos y gas—-
tos, tomando en cuenta las responsabilidades asignadas a cada -
funcionario, permitiendo su reduccién al mInimo sin perjuicio de

la eficiente operacidn de la Empresa (1)

C.P. LUIS CORREA QUINTERO

El sistema contable por centros de responsabilidad es
un instrumento de la administracién que muestra la actuacién de-
los centros responsables de una organizacién pfiblica o privada,-
lucrativa o no lucrativa, comparada con los presupuestos y estan
dares establecidos, determinando las variaciones favorables o -
desfavorables que permiten a la direccién tomar decisiones ade--
cuadas y oportunas para el mejor logro de los objetivos de cada-

Empresa (l).

Jerénimo Morales V: Tesis (1)

C.P. EDUARDO ARGIL AGUILAR



Habilendo transcrito los conceptos antes mencionados -

he glaborado la siguilente definicién:

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es el -
sistema mediante el cual se controlan los costos y gastos de una
empresa, y basSndonos en su organizacién conoceremos el Jrea don
de se originaron y el responsable de la misma asf como de compa-~

rar los resultados contra los presupuestados.
B) IMPORTANCIA Y OBJETIVO

IMPORTANCIA.~ Toda organizacifn es perfectible, ea de
cir, puede mejorar y superar determinadas etapas para lograr los
objetivos fijados por la administracién. Si se acepta que todo -
es perfectible y que no se puede concebir una organizacién que ~
se niegue a encontrgr sus fallas y corregirlas, resulta obvio -
destacar la importancia que tiene un correcto control administra
tivo, el que 88lo se es posible sl se cuenta con un sistema de -
informacidn que sirva como punto de referencia para cuantificar-
las fallas y los aclertos de tal forma que constantemente se es-~

té corrigiendo los errores.

Este nuevo enfoque a la Contabilidad y a la presenta-
ci6n de informes es el desarrollo de un sistema contable disefia-

do para el control de costos y gastos medi{ante la relacién direc



ta de los informes con los individuos de la organizacién que son

los responsables por su control.

Este sistema de Contabilidad por Areas de Responsabi-

lidad da como resultado la preparacién de informes contables pa-

ra todos los niveles de la direccidn disenados primordialmente,-

a fin de que puedan ser utilizados con eficiencia por las perso-

nas del sector operacional.

Considero conveniente presentar algunas de las carac~

terfsticas de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad para-

apreciar con claridad su importancis.

1.~

Estd al servicio de la Administracidn en la toma-
de decisiones,

Es una técnica contable reductora de costos y gas
tos que presenta un puro ajuste a la Contabildi-~~
dad Financiera siendo como es la conjugacisn de ~
la Contabilidad con la responsabilidad.

Conforma su estructura a la de la organizacién.
Identifica las erogaciones con los ejecutivos o -
empleados que la autorizan.

Provee de informacién perifdica a todas las Areas
de la organizacidn en términos de responsabilidad

individual, llamando la atencifn scbre los casos~



OBJETIVOS.~ La

organizaciones

en que la realidad se desv{a significativamente -
de los planes de actuacién aprobados.
Utiliza sus documentos informativos como mediocs -

de medicién de la eficiencia.

Contabilidad por Areas de Responsabilidad en lasg-

contribuye al logro de los siguientes objetivos.

DIAGNOSTICAR.- La Contabilidad por Areas de Res--
ponsabilidad es una herramienta que durante la ac
tuacién o toma de decisiones de la Administracidn,
permite que se encuentren sintomas que arrojen -
luz sobre Areas Problema o Areas de Aclertos pafa
determinar las acciones que se deben realizar pa-
ra correglr una situacidén o capitalizar un acier~
to. En &sta forma se ve como un medio de preveer,

mis que de corregir apresuradamente bajo presién.

COMUNICAR.- Otro de los objetivos bidsicos de la -
Contabilidad por Areas de Responsabilidad es de -
proveer de un medio de comunicacién entre las di-
ferentes personas que integran la organizacifn, -
lo cual se logra informando que los resultados de
las diferentes actividades que se lleven a cabo -

dentro de la Empresa. También es un medio para -~



que el subordinado conozca las pautas que gervi--

r&n de gufa para que su jefe evalGe su actuacidn.

Un buen sistema de Contabilidad por Arcas de Responsa
bilidad debe estar orientado a detectar sfintomas en los que sea
necesario aplicar la administracién por excepcién con lo que ca
da ejecutivo podrf coordinar mejor las actividades bajo su con-

trol.



CAPITULO IIX



LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD Y EL CONTROL

A) ORGANIZACION POR RESPONSABILIDADES

El sistema de Contabilidad por Areas de Responsabili-
dad no se podrd implantar en una empresa donde no esté definido
el papel que inega cada una de las personas que son parte de la
organizaciSn; por ello es necesario que esté€ perfectamente de--
finida la autoridad y responsabilidad de cada uno, de tal mane-~
ra que nunca ocurra una situaciSn de la cual nadie es responsa-
ble. Este sistema se basa en la existencia de una persona res--
ponsable de lo que ocurra en cada Area, de tal forma que en un-
momento dado pueda explicar las razones que provocaron ciertos-
hechos en los cuales el sistema de control administrativo esté-

interesado.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad no tiene
como funcibn primordial organizar o reorganizar la estructura -
organizacional de una empresa, sin embargo para la implementa--
cib6n de dicho sistema promueve que los organigramae se depuren-
correctamente, de manera que estén acordes a las necesidades -~
cambiantes de la empresa y muestren con toda claridad los dife-
rentes niveles, freas y funciones de las mismas as{ mismo deben
acompaiiarse de un instrumento que seifiale claramente las respon-
sabilidades de todos y cada uno de los puestos que integren la

organizacifn.



En efecto, dentro de la Contabilidad por Areas de =-- -~
Responsabilidad la divisi6én del trabajo puede ser localizada --
tanto en la l&dmina de organizacifn como en la esencia misma de-
la informaci{6n, que necesita de la intervencién de todo entre--~

administrativo.

§1 observamos el organigrama del Cuadro Wo. 1 se pue--
de facilitar la comprencidn de lo antes expuesto, ademfs del -
control de las diferentes &reas, ya que es otro de los requisi-
tos que exige para su instalacién la Contabilidad por Areas de

Regponsabilidad,

Las condiciones para la implantacién de un sistema de
Contabilidad por Areas de Responsabillidad son muy variables en-
importancia y en nilmeros y se encuentran en relacifn con el ta~
maifio de la empresa, ya sea grande, mediana o pequeiia, pero se =
puede elaborar un sistema que sea utilizado en una empresa de =

cualquier magnitud.

Para tal efecto, tendremos que basarnos en un formato
o esqueleto que serfa la grifica de organizacién. Esta grifica-
u organigrama abarcard cada una de las areas de la ewmpresa, ob-
gservando y aclarando todos los problemas que en las mismas se -
presenten, dfndole un n@mero por cada &rea o departamento de -~

donde provengan los problemas.
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Los niveles del organigrama pueden ser muchos, pero -
para un mejor funcionamiento son recomendables cuatro niveles -
de responsabilidad, generalmente los empleados y obreros que -
formarfan el quinto nivel y sucesivos no pueden ser considera--
dos responsables de las operaciones de su nivel ya que se limi-
tan a llevar a cabo las labores especificamente sefialadas por =

el cuarto nivel.

Los niveles que anteriormente me he referido estfin =

formados de la siguiente manera:

EL PRIMER NIVEL estar8 formado por;
1.~ Asamblea de Accionistas.

2.~ Consejo de Admiuistracién.

3.~ Comisario.

4.- Auditorfa Externa.

5.~ Gerencia General,

6.- Auditoria Interna.

En &gte Primer Nivel la Cerencia se encarga de la vi-
gilancia de las Areas de Responsabilidad comprendidas en el Se-
gundo Nivel y responde de su actuaci6n directamente ante el Con

sejo de Administracién,

EL SEGUNDO NIVEL lo podemos identificar a la altura -

de las direcclones especificas y estf formado por las direccio-
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nes.

1.~ Mercadotecnia.
2.~ Produccién.
3.- Finanzas

4.~ Realciones Industriales.

Las direcciones antes indicadas serdn responsables de
la parte que les corresponda ante la Direccién General (el nme

ro de direcciones dependerd de la magnitud de la Empresa).

LA DIRECCION DE MERCADOTECNIA O VENTAS.- Su responsa-
bilidad se analizari desde el punto de vista de la obtencién de
las metas fijadas por ingresos o ventas, asf como desde el pun-

to de vista de los gastos que se originen en su Area de control.

Por lo tanto dicha direcclén serd responsable parcial
mente del resultado obtenido en la Utilidad Bruta de la eumpresa,
responsabilidad que compartiri en &éste caso con la Direccién de

Produccibn.

DIRECCION DE PRODUCCION.- Su responsabilidad basica--
mente ser§ la obtencién de los Costos de Produccién que junto -
con los costos estindar se obtendrd el costo de venta de la em-

presa, Determinfndose asf la otra parte de responsabilidad so--



bre las Utilidades Brutas.

DIRECCION DE FINANZAS.~ Se responsabilizari de tener-
los gastos que en ella se originen (de administraci6n, financia

miento, etc.) en los niveles presupuestados.

DIRECCION DE RELACIONES INDUSTRIALES.- Tendrd la res-
ponsabilidad de atender todo lo relacionado con la seleccibn, -
capacitacifn y seguridad del personal, asf como de proporcionar

todos los servicios de oficina y médicos.

EL TERCER NIVEL, estari formado por los departamentos

dentro de las direcciones como 8son;

l.- Publicidad

2.- Exportacién.

3.~ Conmpras.

4.~ Ingenierfa Industrial
5.~ Control de Calidad.
6.- Tesorerla.

7.~ Impuestos.

8.- Seguridad Industrial.

9.~ Personal.

EL CUARTO NIVEL se encuentra a la altura de las sec-~
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ciones dentro de los departamentos formados como sigue:

1.~ Sucursales.

2.~ Ofic;na Central.

3.~ Departamento de Produccién.
4.~ Contabllidad General.

5.~ Contabllidad de Costos

6.~ Crédito y Cobranza

7.~ Presupuestos

8§.~ Sistema y Proc. de Datos
9.- Capacltacidn de Personal

10.~- Servicio M&dico

Con la implantacifn del sistema de Contabilidad por =~
Area de Responsabilidad los principios de la unidad de mando y-
de la delegacifn de autoridad y responsabilidad adquieren una -

invariable importancia.

B) MECANICA CONTABLE

La Mec8nica Contable que se emplea en la obtencién de
informacién es presentada en el cuadro No. 2 el cual, nos mues-
tra el proceso contable que sigue desde el momento en que se re
ciben los documentos comprobatorios hasta que obtienen los esta

dos informativos finales.
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Analizando el cuadro anterior, creo conveniente tener
una clasificacidn por Areas de Responsabilidad, tomando como ba
se el organigrama de la compaiifa; es de vital importancia la se
paracién de las dreas para un mejor control de los gastos que -
se realizan en la compafifa, para tal efecto se asignan a cada -
drea un nGmero determinado de tal manera que cada vez que se ~
realice cualquier gasto se pueda asignar el ndGmero de el 4rea -
que lo ocasione, de €sta forma, al finalizar cada perfodo conta
ble se podrd determinar los importes erogados en cada una de -

las &reas, pudiendo tomar desiciones correctivas si lo ameritan.

Por lo tanto de acuerdo al organigrama presentado en-
el Cuadro No. 1 la codificacifn de las Areas de Responsabilidad

serf como sigue:

Centro de Costos Descripcién
4111 Direccién General
5111 Direccifén de Ventas.
5112 Gerencia de Ventas.
5113 Gerencia de Promocién y

Propaganda.
5114 Gerencia de Servicio
6111 Direccién de Produccién

6112 Gerencia de Compras.



6113

6114
6115

7111
7112
7113
7114
8111

8li2
8113

8114
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Gerencia de Ingenieria In-
dustrial.

Gerencia de Explotacidn.
Gerencia de Control de Ca-
lidad.

Direccién de Finanzas.
Gerencia de Impuestos
Contraloria.

Tesorerfa.

Direccidn de Relaciones -
Industriales.

Gerencia de Personal.
Gerencia de Seguridad In--
dustrial.

Gerencia de Servicios al -

Personal.

En la distribucién a cada firea de los conceptos de -~

costos y gastos en que las empresas incurren participan dos ca-

talogos: el de Area de Responsabilidad arriba citado y el de =

Cuentas Normal de la Empresa. Este (Gltimo da comienza al proce-~

so de uniformidad en los conceptos de gastos; esto es, cufindo -

gse asigna un mismo nGmero a todas aquellas subcuentas que expre

gan un mismo concepto.
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El Catflogo de Cuentas que a continuacién se muestra-
ha sido estructurado como ejemplo para tener una adecuada compg
netracién de los diversos criterios que se siguen para la Conta

bilidad de las operaciones que se realizen en las Empresas.

Catdlogo de Cuentas

Activo
Cuenta Mayor Subcuenta Descripcion de la Cuenta
ot Bancos
195 Caja Chica.
112 Dep6aitos a Plazo
124 Documentos por Cobrar
134 o Diversas Cuentas por .Co-
brar
100 Empleados
102 DepSsitos en Garantfa
104 Otros Deudores
160 Inventario de Productos
Terminados
165 Inventario de Produccidn
en Proceso
105 Materias Primas
107 Mano de Obra

109 Cargos Indirectos



170

200

250

270

273

274

275

280

100
200
300
400
500

250
350
450
550

100
200

19

. Inventario de Materias -~

Primas

Propiedades Planta y Equi
po

Terrenos

Edificios

Maquinaria y Equipo
Equipo de Oficina

Equipo de Transporte
Depreclacién Acumulada
Edificio

Maquinaria y Equipo
Equipo de Oficina

Equipo de Transporte
Primas de Seguros Pagados
por Anticipado

Incendio de Edificios
Incendio de Inventario
Impuestos Pagados por An-
ticipado

Rentas Pagadas por Antici
pado

Intereses Pagados por An-
ticipado

Diversgos Cargos Diferidos.



- 290

100

150

200

250

Gastos de Organizacién
Gastos de Instalacién
Amortizacidn de Cargos
Diferidos

Amortizacién de Gastos
de Organizacifn
Amortizacisdn de Gastos

de Instalacién

20
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Catdlogo de Cuentas

Pasivo
Cuenta Mayor Subcuenta Descripcién de la Cuenta.
300 Proveedores
100 Nacjionales
200 Extranjeros
311 Documentos por pagar
300 ":: .:: . . Bancos Nacionales
301 Bancos Extranjeros
320 Diversas Cuentas por Pagar
‘ 100 Funcionarios y Empleados
150 Terceros
325 Impuestos por Pagar
330 Intereses por Pagar
340 Rentas por Pagar
350 ) Documentos por Pagar Largo

Plazo



Guenta Mayor

400
410

420
430

22

Capital y Reservas

Subcuenta

100
200

300

401

Descripcion de Cuenta

Capital Social
Utilidades Retenidas
Utilidad del Ejercicio
Perdida del Ejercicio
Utilidades de Ejercicios
Anteriores

Perdida de Ejercicios -
Anteriofes

Reserva Legal

Dividendos beclarados
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Cuentas de Resultados

Cuenta Mayor Subcuenta Descripcion de la cuenta
500 ‘ ‘ Ventas
100 Gravadas al 6% I.V.A.
101 Gravadas al 152 I.V.A.
102 Gravadas al 202 I.V.A.
103 Gravadas a Tasa 0%
510 Devoluciones y rebajas

sobre Ventas

1104 Devoluciones al 62
I.V.A.
105 Devoluciones al 15%
I.V.A.
106 Devoluciones al 20X
I.V.A.
107 Devoluciones Tasa 0%
520 Costo de Ventas
110 Materia Prima
115 Mano de Obra
120 Gastos Indirectos
530 : Gastos de Operacién
‘ 130 Gastos de Venta
140 Gastos de Administra=-

cién
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Cuenta Mayor subcuenta Descripcion de cuenta
550 Gastos y Productos Fi=-
nancieros
560 Otros Productos y Gastos

El propésito que se persigue al elaborar este catflo-
go es pues conocer cufles son los gastos en que puede incurrir-
cada Area en particular y por consigulente cufles con las cla--
ves que se pueden asignar a cada responsable; aunque importa a-
quf anotar que slirve tambié&n para marcar el punto de partida en

la formulacisn de los presupuestos por Areas de Responsabilidad.

El Contador de Areas de Responsabilidad es obviamente
el encargado de vigilar la correcta aplicacién contable a los -~
documentos fuente. Esta aplicacién contable, con ser, muy carac
terfstica, es bastante sencilla, solo requiere anotar en el com
probante los n@imeros de cuenta, subcuenta y centro de costos, =~

recurriendo al citado catflogo de Cuentas.



CAPITULO 1II
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LA IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS EN LA

CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

A) LO8 PRESUPUESTOS EN LA ADMINISTRACION

Todas las organizaciones hacen planes. No se puede -
concebir ninguna, cuyos ejecutivos no estén pensando en el futu
ro de la organizacién, es decir, cudles son sus objetivos y -
cufl serfa el mejor mé&todo para lograrlos. Una empresa que no =
trabaje sujeta a planes, constituye simplemente una masa amorfa,
incoherente, sin direccidn alguna y no propiamente una organiza

cidn.

Para llegar a establecer la funcién del presupuesto -
dentro de la Administracién de una empresa, comenzaré citando -

las definiciones de algunos autores sobre Administracién:

HENRY FAYOL: Administrar es preveer, organizar, diri-
gir, coordinar y controlar.

REYES PONCE: Administrar es la técnica de la organiza
cidn.

GEORGE R. TERRY: La Administracién es un proceso dis-
tintivo que consiste en la planeacifn, organizacién, ejecucidn-
y control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos me

diante el uso de gente y recursos,
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Como conclusién de lo anterior podemos decir que para
dar un concepto claro de lo que es la Administracidn se debe -~

considerar que:

l.~ Persigue un objetivo; mdximo rendimiento de cada-

uno de sus elementos.

2.~ Eg necesario establecer los pasos mediante los =~

cuales se va a llegar al objetivo.

Por lo tanto la Administraciém es la direccidn de ele
mentos humanos y materiales, los cuales obrando de una wmanera -
organizada logran mediante una planeacidn, organizacién, coordi
nacién o Integraci6én, direccidén y control un objetivo adecuado.
Ahora bien, la relacién de los presupuestos con la Administra--
cibn es que los presupuestos intervienen en todas y cada una de
las fases de la Administracién, de ahf que el instrumento m4s -~
eficaz con que cuenta la Administracién de la Empresa para cana
lizar adecuadamente los recursos humanos y econSmicos sea el -~

Sistema Presupuestal.

Ahora bilen, citaré un concepto de Presupuesto para =~
reafirmar lo antes expuesto. "Presupuesto es un conjunto de pro
cedimientos y recursos que usados con pericia y habilidad que =~

sirven a la Administracién para planear, coordinar y controlar-
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todas las funciones y operaciones de una empresa, con el fin de
que se obtenga el mdximo de rendimiento con el minimo esfuerzo.

El presupuesto se justifica principalmente por su uso
interno de la Empresa, en consecuencia, debe traer consigo bene
ficios tangibles y definidos en las funciones de la Administra-

cibn, Eéstas Gltimas se han clasificado tradicionalmente como:

1l.- Planeacién.

2.~ Organizacién.

3.- Coordinacifn o Integracién.
4.~ Direccién.

5.~ Control.

La relacién de los presupuestos con las fages del pro

ceso administrativo es la aiguiente.

PLANEACION: Se entiende por planeacién, el conocimien
to del camino a seguir con unificacién y sistematizacidn de ac-
tividades, por medio de los cuales se establecen los objetivos-

de la Empresa.

El presupuesto en s, es un plan esencialmente numéri
co que se anticipa a las operaciones que se pretenden llevar a-

cabo, pero desde luego que la obtencién de resultados razonable
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mente correctos, dependerd de la informacién estadfstica que se
posea en el momento de efectuar la estimaciSn, ya que ademfs de
los datos histSricos, es necesario enterarse de todo aquello -~
que se procura realizar y que afecte de cualquier modo lo que -
se planea, para que con base en las experiencias anteriores, -

puedan proyectarse los posibles resultados a futuro.

ORGANIZACION.~ La organizacién es la estructuracién
técnica de las relaciones que deban existir entre las funciones
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de-
una entidad, con el fin de lograr su miAxima eficiencia dentro -

de los objetivos y planes sefialados.

Habilendo establecido los objetivos generales de la esg
tructura organizacional, podrdn precisarse los departamentales,
que indicardn las caracterfsticas de las unidades, tales como:
Ventas, #roduccién, Compras, Finanzas, Personal, etc., de acuer
do con las necesidades especIficas. El agrupamiento de activida
des equivale a establecer en la entidad divisiones y departamen
tog, mismos que dan lugar a elaborar tantos presupuestos como -

departamentos funcionales que existan.

La elaboracifn de los presupuestos particulares para-
cada departamento, permiten apreciar si cada uno de ellos reall

za las funciones establecidas, utilizando en este caso al pre--
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supuesto como elemento para modificar la estructura de la enti-

dad en caso necesario.

COORDINACION. - Significa el desarrollo y mantenimien-
to armonioaso de las actividades de la entidad, con el fin de -
evitar situaciones de desequilibrio entre las diferentes seccio
neg que integran su organizacidn. La influencia coordinadora de
los presupuestos constituye una ayuda muy valiosa para lograr -
este equilibrio, ya que para elaborar el presupuesto de un de--
partamento, es necesario basarse o auxllliarse en los otros de--

partamentos.

DIRECCION.- En términos generales, Direccifn es la =~
funcién ejecutiva para guiar o conducir e inspeccionar o super~

visar a los subordinados, de acuerdo con lo planeado.

El presupuesto es una herramienta de enorme utilidad-
para la toma de decisiones, administracién por excepciones, po-

1fticas a seguir, visién de conjunto, etc.

CONTROL.- Es la accidn por medio de la cual se apre-~
cla si los planes y objetivos se estfn cumpliendo, La accifn -
controladora del presupuesto se establece al hacer la compara--
cién entre &ste y loas resultados obtenidos, lo cual conduce a =~

la determinacidén de las variaciones ocurridas; si{ bien, la sim-
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ple determinacién de las variaciones no es una solucibn, serf -
necesario analizarlas con objeto de tomar las medidas convenien

tes para correglr las deficliencias existentes.

Como se mencjiona en los pirrafos anteriores el prop6-
sito de los presupuestos es el de ayudar a la Adminigtracién al

mejor desarrollo de sus funciones.

A) IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS EN LA CONTABILIDAD POR AREAS

DE RESPONSABILIDAD.

Para que la Contabilidad por Areas de Responsabilidad
sea un verdadero intrumento de Administraci6én, debe auxiliarse-
de la técnica presupuestal debidamente depurada que incluya =-~=

cuando menos lo siguiente;

1.~ Los presupuestos deben plasmar la polftica gene=~
ral de la compafifa debidamente estudiada y aproba
da por el Consejo de Administracién, dicha polfti
ca servirf de coordinacifn entre los presupuestos
que con posterioridad cada uno de los departamen~

tos.

2.- En la elaboracifn de los presupuestos deben de in

tervenir todos los departamentos involucrados en-
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los cuatro niveles mencionados y las personas que
intervengan coordinados por el Gerente de Presu--
puestos, deben estar consientes de su funcién, de
la responsabilidad que absorven y de la forma en=-
que ;e coordina su presupuesto parcial con el ge-

neral.

Es conveniente que la informacién fluya de abajo~-
hacia arriba, es decir cada supervisor debe fljar
sus objetivos particulares, tomando en cuenta los
objetivos generales y una vez plasmados en un pre
supuesto gserfn juzgados y revisados por el Geren-
te del Departamento, quien serid responsable de -
integrar el presupuesto de su departamento y pro-
ponerlo al Director de su &rea; eate funcionario-
dard sus puntos de vista, los afinarf escuchando-
la opinidén de sus subordinados y formard el presu
puesto de su divisifn, proponiéndole al Gerente -
General, quien ser& responsahle del presupuesto -
de la Empresa.

Con lo anterdor se logrard que los ejecutivos par
ticipen en la Administracién de la Empresa y se--

les forme 1la conciencia de control de costos y ob
tencién de objetiQos tan indispensables para lo--

grar los fines de la Contabilidad por.Areas de -
Responsabilidad.
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4.~ Los presupuestos deben ser realistas, pues al com
parar proyecciones muy forsadas con los datos rea
les pueden sufrirse decepciones que perjudiquen -
el Animo de las gentes y por ende la buena marcha

del negocio.

5.~ Es recomendable el establecimiento de presupues~-
tos flexibles debidamente coordinados con la Con-

tabilidad por Areas de Responsabilidad.

Siendo el Control Presupuestal uno de los mejores:ins
trumentos para vigilar la buena marcha de la Empresa, es conve-
niente complementarlo en el Area de Produccién con los Costos -
Estfndar, debiendo ser realistas o sea que deben pretender gseiig
lar el costo ha que deberfa lograrse un producto o un vol(Gmen -
de produccién determinado y en condiciones operativas en las -~
que se supone una eficlencia que pueda alcanzar la empresa con-

los elementos que tiene disponible.

Los Costos Estdndar deben de ser resultado de una in-
vestigacifén minuclosa por expertos como el Ingeniero Industrial
m&s bien que por el resultado de cllculos hechos por Contabili-
dad, ya que resulta arriesgado hacer comparaciones de datos rea
les con patrones de eficiencia que no estén debidamente estudia

dos y tomar decisiones y exigir responsabilidades en base a las
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variaciones que resulten.

Con estos instrumentos lograremos determinar perisddi-
camente las desviaciones entre los resultados reales y las medi
das de eficiencia éstnblecidaa. pudiendo identificarlas con el-

departamento y personas responsables.

Una vez establecido el sistema planeado en esta forma,
serfa, conveniente aplicar los principios de la Administracién-
por Excepcifén, fijando nuestra atencién en las desviaciones a -
los planes trazados, poniendo nuestro esfuerzo para conocer los
problemas que originaron las deficiencias para definir las al--
ternativas que tenemos para soluclonarlos y para tomar la acw--
cién que implique correciones inmediatas o planes de trabajo a-

largo plazo.

Asf los ejecutivos fijdran su atencién en el anflisis
detenido de los problemas en lugar de desviarse viendo un gran-
n(imero de operaciones que caen dentro de los mirgenes de efi---
ciencia que ellos mismos han establecido y por consiguiente con

siderados como razonables.

C) REQUISITOS PARA LA ELABORACION DE PRESUPUESTOS EN LA CONTABI

LIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.
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Antes de llevar a cabo la implantacifn de un Sistema-
de Presupuestos se deben tomar en consideracifn aspectos bAsi--
cos para la elaboracién de los mismos, entre los cuales enuncia

ré los siguientes:

1.~ Conocimiento de la Empresa.

2.~ Exposicién del Plan o Polftica.

3.~ Coordinacin para la Ejecucién del Plan o Polici-
ca.

4.~ Fljacién del Perfodo Presupuestal.

5.~ Direccidn y Vigilancia.

6.~ Apoyo Directivo.

7.~ Estructura Organizacional.

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA: Los presupuestos van siem
pre ligados al tipo de empresa, a sus objetivos, a su organiza-
cién, a su giro y a sus necesidades; su contenido y forma va- -
rfan de una entidad a otra. Principalmente en el grado de an&--
lisis requerido, por lo cual es indispensable el conocimiento-

amplio de la empresa en que se hayan de aplicar.

Respecto al giro de la empresa se debe hacer estudio-
del mismo para conocer le¢s tipos de productos o servicios que -
se han vendido:en el pasade y los que se piensan vender en el -

futurc. Esto es de mucha importancia para la proyeccién de las~



35

ventas de la empresa, ya que se debe tomar como base las expe--

riencias del pasado y lo que se espera realizar en el futuro.

EXPOSICIQN DEL PLAN O POLITICA.- El conocimiento del-
criterio de los directivos de la empresa, en cuanto al objetivo
que se busca con la implantacidn del presupuesto, deberd expo--
nerse en forma clara y concreta por medio de manuales o instruc
tivos, cuyo prop@sito serf, ademds de lo anterior, uniformar el
trabajo y coordinar las funciones de las personas encargadas de
la preparacifn y ejecucién del presupuesto, definiendo las res-

ponsabilidades y los limites de autoridad.de cada uno de ellos.

COORDINACION PARA LA EJECUCION DEL PLAN O POLITICA:.-
Debe existir un Director del Pregupuesto gue actuard como coor-
dinador de todos los departamentos que intervienen en ia ejecu-
cién del plan. La sincronizacitén de las diferentes actividades-
se harfin elaborando un calendario, en que se precisen las fe---
chas en que cada departamento deberid tener disponible la infor-
macién necesaria, para que las demfs secciones puedan desarro--

llar sus estimacilones.

De ésta manera, serd necesario tambilén que toda la in
formacién gbtenida y las estimaciones reallizadas sean enviadas-
al Director del Presupuesto, centralizfindoge en £1 la programa-

c¢16n de actividades; asf{ las fechas del calendario estarén refe
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ridas al momento en que é&ste reciba o envie algo. La responsa--
bilidad de la preparacién recae sobre €1 mismo, pero los funcip
narios de los diversgos departamentos tendrfin la obligacifén de -
proporcionarle los informes y estudios necesarios para su elabo
racifn. De ahf la necesidad de delimitar el campo de accién de-

cada uno, su autoridad, responsabilidad y jerarqufa.

FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL.- Otro de los requi
sitos que deberfin tomarse en cuenta para la integracidén del Con
trol Presupuestal, es la fijacién del lapso que comprenden las-
estimaciones. La determinacién de este perfodo opera en funcibn
de diversos factores, tales como; estabilidad o inestabilidad -
de las operaciones de la empresa, el perf:do del proceso produc

tivo, las tendencias del mercado, ventas de temporada, etc.

Otros factores que influyen en la fijacién del perfo-
do presupuestal, son las caracterfisticas propias del renglén ;-
por ejemplo los activos fijos y los financlamientos, pueden es-

timarse para lapsos mayores que las partidas de operacién.

Normalmente se hacen coincidir los perfodos de las eg
timaciones con los de los Resultados, para poder efectuar con -
mayor facilidad las comparaciones entre los mismos y hacer las-

correcciones necesarilas.



37

La pr&ctica mis aceptable podrfa ser la de estimar -~
las operaciones de la Empresa en perfodos de un afio, dividiendo
éste en trimestres, que a su vez se subdividir8 en meses; poste
riormente se irdn elaborando estimaciones futuras por los mis--
mos lapsos, tomando como base la experiencia adquirida con el=-

objeto de lograr el establecimiento de un presupuesto contfInuo.

DIRECCION Y VIGILANCIA.- Una vez aprobado el plan, ca
da unc de los departamentos recibirf la delegacién de elaborar-
los presupuestos que les correspondan, con las instrucciones o
recomendaciones que ayudarfin a los jefes a poner en préctica -~
dichos planes. El siguiente paso ser&, hacer un estudio minucio
so de las desviaciones que surjan de la comparacién de los da--
tos reales con los predeterminados, revisar periSdicamente las-
estimaciones y de ser necesario medificarlas en funcién con la-

entidad a la que pertenecen.

APOY0 DIRECTIVO.~ La voluntad en la implantacién del-
Presupuesto por parte de los directivos y su respaldo, es indis
pensable para su buena realizacién y desarrollo, lo cual da al-
Presupuesto un uso no solo informativo, sino que lo convierte -
en un plan de acclones operativo y de patrén de medida con lo -

ejecutado.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.- Antes de que el Sistema -



de Presupuestos se ponga en prSctica se debe revisar que
una estructura organizacional bien definida, en donde se
blescan las lfIneas de autoridad y responsabilidad, donde
ejecutivo y supervisor conozca cuanto de responsabilidad

ridad le corresponda.
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INFORMES DE RESPONSABILIDAD
A) LA INFORMACION CONTABLE POR RESPONSABILIDAD

Los modernos administradores coinciden que el &xito -
de una empresa depende de cuan satisfactoria es la comunicacién
y de la oportuna y exacta de la informaci8n con que se cuenta -

dentro de ella.

Como las decisiones no pueden esperar, preferible es-
que la informaci6n sea oportuna mfs que exacta y no tardia aun-
que abrumadora en datos; con mucha frecuencia los departamentos
de Contabilidad presentan sus informes envueltos en un orgullo-
go despliegue de cifras, si bien por su atraso a nadie pueden =~

ya interesar.

No se debe, de ninguna forma subestimar la exactitud-
ya que las decisiones deben basarse en una informacidén exacta;-
la informaci6n inexacta es engaiiosa y puede ser peor carecer ée
ella en absoluto. La &poca de los dirigentes que adoptan deci--~
siones instantdneos y basados en un criterio puramente personal

pertenece al pasado.

Por otra parte la informacifn, en tanto que satisfac-
toria debe comprender: el progreso de los planes, los resulta--

dos reales y las eficiencias logradas o por lograr, Es dpair =
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los reportes son fitiles en tanto que formulados sumariamente y-
acompafiados de comentarios interpretativos; ademds es necesario
geflalar que tales comentarios se deben encerrar en una definida
actitud decisional, entendiendo por la misma y la accién correc
tiva pertinente. Péra el fin anterior, es necesario capacitar a
todos aquellos elementos de la Administracién que puedan influ-
Ir en la toma de decisiones, asf como primariamente en la elabo

racifén e interpretacifn de reportes perifdicos.

Es asf que la informacién debe ser sencilla y fé&cil,~
ya gue ademfs debemos recordar que los informes van a pasar por
personas que no son contadores, y que en ocasiones no estd fami

liarizados con el manejo de nGmeros complicados.,

Todo lo expuesto anteriormente es aplicable por esen-
cia y no por accidente a la informacidn de una Contabilidad por
Areas de Responsabilidad, ya que para poder elaborar un reporte
de eficiencia se requiere de una contabilidad saneada. Es decir
sus fines (ltimos de anflisis necesitan estar apoyados en meci-
nicas oportunas, exactas y ordenadas, lo que implica un correc-
to registro Contable. No es concebible que se pretenda ofrecer-
informaci6n dinfmica a las diversas &reas si los reglstros, ru-
tinas y personas estfin viciados, adolecen de sefialadas deficien

clas o se aferran a prdcticas retrogadas.
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De lo anterior se desprende que &sta técnica reducto-
ra de costos y gastos interviene beneficiando el proceso conta-
ble desde su rafz, inyectdndole sangre nueva, modernizando y =~
erradicando yerros operativos, Al ser implantadas las responsa-
bilidades, el departamento de contabilidad queda obligado, es -
evidente, a la depuracién de sus registros y catilogos, de sus-
inveteradas costumbres informativas y hasta de su personal mis-
mo. En otras palabras, una Contabilidad por Areas de Responsa=-=-
bilidad mediocre y extempor&nea es incompatible con la oportuni
dad y precisién que se requiere para enterar de las actuaciones

individuales.

En relacifn también con la esfera informativa, la Con
tabilidad por Areas de Responsabilidad ha aportado algo mfs: -
sembrar en la conciencia de cada empleado, un conocimiento me--
Jor de la importancia de su labor. Antes de estos reportes de -
eficiencia el gruesc de los empleados, incluyendo supervisores-
de regular nivel, no imaginan siquiera que su actuacidn podfa -~
merecer un reporte perifGdico. Ahora que los diferentes centrog-
de responsabilidades han cubierto toda la empresa, cualquier =«
elemento administrativo tiene un supervisor o jefe inmediato -
con el cargo de informar, conjuntamente, de su &rea como de las

dem&s que dependen de &l. Es claro que los dos empleados y jefe

les debe interesar rendir buenas cuentas: a fquel por raz6n de-

sy sobordinacifn, a este Gltimo porque a su vez sobre si la - =~
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atencién de otro supervisor jerfirquico (Gerente de LiInea Segun-
do Nivel), el cual finalmente rinde cuentas a la Gerencia Gene-
ral (Primer Nivel, Jefe de todas las Areas); de tal suerte que-
todos deben observar los presupuestos que ellos mismos han ayu-
dado a fijar en cooperar con el comité de presupuestos, por que
el dem8rito de un jefe lo viene a ser también del superior to--
dos, asimismo, deben promover la mayor reduccién posible de cos
tos y gastos dentro de las dreas de su juridiccidn. Sobre estas
bases es de resaltar el hecho de que los jefes de los cuatro ni
veles pueden influir en la eficiencia laboral de las Areas Res~-
ponsable, y de que, merced a la Administracién por Desviacién,-~
arma clave en el estudio de las desviaciones presupuestarias, -
hasta empleados de Infima categorfa pueden ser interrogados =
acerca de variaciomes por ineficiencia, o blen, elogiados por -

virtud de acertado rendimiento.

Pretendo pues demostrar que los informes de Responsa-
bilidad constituyen, bien por sue exigencias ¢ bien por la enor
me dinfmica de su objetivo (ver pégina 44), algo nuevo y mejor

dentro de la informacién contable tradicional.

Los informes de Responsabilidad por su modernidad ope
ran bajJo un sistema presupuestal por Areas Especificas de reg--
ponsabilidad y centralizan la atencibén hacia desviaciones real-~
mente significativas, respecto de los fndices de eficiencia -

prefijados. De aquf se sigue que los informeag de Responsabil{~-
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dad permitido un avance en las t&cinicas de Contabilidad por -~
Areas de Responsabilidad precisamente. Debe resaltarse, en este
punto, que tales técnicas ya no tienen esa libertad de antafio -
de estar enfocadaavsolamente a la elavoracifn anual de estados-
financieros y declaraciones de impuestos; ahora se ven adapta-~
das a servir primordialmente a8 la Administracién, mediante la -
aportacién de datos cada vez mis precisos y oportunos r?ferente

a las variaciones sobre o bajo los planes aprobados con anterig

ridad.

Los Informes de Responsabilidad son producto de esta-
superacifn en el campo contable y al haber dejado considerable-
mente atris a los reportes de mero Archivo Histérico, se han -~

distinguido como utilfsima herramienta a nivel decisional.

Hevhablado del informe de Responsabilidad pero en si~
que es un informe de Responsabilidad "Los Informes de Responsa-
bilidad" son el producto terminade de una Contabilidad por .-
Areas de Responsabilidad; son la via esencial de comunicacién -
entre las diversas unidades de organizacidn (dreas) estableci--
das en ésta y graclias a esta via, cada responsable queda perio-

dicamente enterado de los efectos especfficos de su actuacibn.

En estricta teorfa el té&rmino Informes Responsabili--

dad es privativo de una Contabilidad Por Areas de Responsabili-
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dad; ambos té&rminos deben ir siempre estrechamente asociados, -

ya que nacieron juntos y juntos se han tipificado y divulgado.

Se ha dicho que no puede existir control sin informa-
cidén; la Contabilidad por Areas de Responsabilidad confirma lo-
antes dicho; sus objetivos de control y reduccién de las eroga-
ciones no podrian lograrse sin la informacién de los reportes -
de actuacién. Estos se refieren a las desviaciones presupuesta-
rias en té&rminos de responsabilidades personales, mds su fun---
cifn serfa francamente pobre si.se limitara s6lo a eso, no bas-
ta detectar fallas, es normal seiilalar también remedios asf pues
sl gracias a la Administracién por Desviacién se aprecian fa- -
llas en el reporte del Gerente General y si talea fallas no son
propias de dicho ejecutivo, los informes de Responsabilidad per
miten seguirles la pilsta hasta encontrarlas, en el nivel més ba
Jo 81 es preciso; de €sta forma se sabe cufl es la oficina o de
partamento problema, quién es el Jefe responsable y cual es la-
accidén correcta., Los Informes de Responsabilidad revelan, pues,
no solamente quien es el responsable, sino ademis que es lo que

estd pasando.,

B) CARACTERISTICAS, OBJETIVOS Y ELABORACION DE LOS INFORMES DE-

RESPONSABILIDAD.

CARACTERISTICAS.- Existen cuatro flujos de comunica--
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vertical descendaente (instrucciones), vertical -

ascendente (sugestiones, quejas y evaluaciones), horizontal - -

(agesoramiento) y general (circular y boletinesg). Asf pues, los

Informes de Responsabilidad adoptan y ofrecen las ventajas de -

una comunicacidén vertical ascendente consistente con el funcio-

namiento técnico de la pirdmide presupuestal.

1.~

Ayudan, pues la informacifn fluye de abajo hacia-

arriba, hacia las areas jerdrquicas superiores.

Hacen f&dcil saber, con lo interior, emn que grado-
la comunicacifn descendente original ha sido com-

prendida y aceptada.

Estimulan una mayor participacidn individual en -
las operaciones de la empresa, porque una Area =~
siempre estf en contacto con otras dos; la de aba
jo (de la cual recibe la informacifn) y la de a-=~

rriba (a la cual envia la informacién).

Ayudan a resolver problemas de fndole diversa an-
tes de que repercutan hacia niveles mis altos, es

to es, antes de que lleguen a su punto crftico.

En esa separacifn de comunicacién en cuanto a su flu-
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jo sefialo que las verticales ascendentes encuentran su imagen -
con sugestiones, quejas y evaluaciones. Esto ltimo es el caso-
de los informes de responsabilidad; son una evaluacién, la apre
ciaciébn de resultados de una accidén. Esta idea confiere a cada-
uno de los integrantes vresponsables de las diversas areas la -
aptitud de analizar su propila actuacidén; tal analisis personal-
tendra ocasién de exteriorizarse cuando se pilidan explicaciones~
tanto de desviaciones ocurridas como de progreso positivo. Creo
que la evaluacién de desempeiio cumple una buena labor; evita -
insatisfacciones y aburrimientos; ejerce control personal y por

ende un mejor control general.

La comunicacidn ascendente evaluativa es 86lo una de-
las diversas caracterfsticas que ostentan los Informes de Res--
ponsabilidad; también reune otras caracterf{sticas principales-

de un sistema eficaz de informacidn, como son:

l.- Oportunidad

2.- Exactitud

3.- Lenguaje Accesible

4.~ Concisién

5.- Base de Medida (Referencia Presupuestal)
6.- Determinacién de Desviaciones

7.~ Interpretacién de Desviacilones
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Hasta aqui he hablado del tipo de comunicacién jue to
man por sl los Informes de Responsabilidad. Me ha parecido inte
resante buscarles cierta ubicacidén y tipificacibén, destacar su-
trascendencia, en fin sus caracterfsticas. Creo que debe hablar

se bastante de ello. Es asf{ que enumeraré sus objetivos:

OBJETIVOS.~ Los Informes de Responsabilidad tienen como objeti-

vos bésicos.

1.- Dar noticia & administradores, gerentes y jefes =
de de partamento y supervisores de seccién del --
grado de efectividad con que han logrado reducir-
los costos y los gastos, medliante el reporte de ~

las desviaciones ocurridas.

2.~ Reportar dichas desviaciones, 86lo las significa-
tivas, en funcién del Area de origen y de la res-
ponsabilidad individual, acompafiadas de comenta--
rios interpretatovps a efecto de que se tomen las

acclones correctivas que amerite el caso.

3.- Ponderar la exactitud de los presupuestos, propi~-
ciando se defina sl &atos requieren ajustes o cam

bios.
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4.~ Elercer presién sobre renglones de costos y gas--

tos antes descuidados.

5.~ Fomentar una mayor inquietud en los administrado-

res asigndndoles responsabilidades especifica.

En los tres primeros objetivos estén implfcitos estu-
dios y anflisis de las desviaciones habidas ya que, el anfilisis
de las principales desviaciones debe recibir inmediata priori--
dad y deben dictarse las instrucciones necesarias para tomar la
accién correctiva requerida. Sin embargo, el proceso no debe de
tenerse en este punto, se deben establecer procedimientos para-
proseguir el asunto y asegurarse que se lleve a cabo la accién-
correctiva aprobada. Este aspecto es uno de los mis importantes

del control de los costos.

A funcionarios de alto nivel corresponde, en princi--
pio, el exdmen de los problemas y eficiencias més trascendenta-
les. Pero no es posible que dichos ejecutivos estudien todos y-
cada uno de los informes, para eso se ha delegado la autoridad .-
Los responsables de Area sea cual fuere su nivel deben estar ca
pacitados para tomar decisfones en los asuntos que estén bajo -
su respongabilidad. Se reconoce pues que en una Contabilidad -
por Areas de Responsabilidad todos en absoluto necesitan tomar-

decisiones en sus respectivas Areas.
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ELABORACION DE LOS INFORMES DE RESPONSABILIDAD.- Ela-
borar un Informe de Responsabilidad presupone una buena alimen-
tacifn de datos contables. Ello significa que los costos y gas~

tos reales deben conocerse con toda oportunidad.

Con el vaciado de esos datos histSricos comienza la -
formulacifén del informe. Despu€s, inmediatamente, se incorporan
laﬁ cifras presupuestadas. De la comparacién de los costos y =
Gastos reales contra Costos y Gastos presupuestados resultan -
las diferencias presupuestarias, o sea las diferencias sobre o~
bajo el presupuesto, del mes y acumuladas. Este mecanismo es in
variable en todos los niveles de responsabilidad. Asf cada res-
ponsable rinde un informe de su Area a otro nivel superfor, has

ta desembocar en la Gerencia General..

De lo anterior se deduce que a nivel mls bajo toca ma
yor detalle y que a nivel mfs alto toca mayor resumen. Como en-
una pirdmide: abajo se requiere mayor n(meroc de bloques de ma--

terial que arriba.

Como argumento adicional sgefialaré el hecho de que és-
tos informes son pr&cticos por naturaleza, lo cuasl presupone -~
una diligente elaboraci6n por parte del Departamento de Conta--

bilidad.
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C) LA ADMINISTRACION POR DESVIACIONES BASADA EN EL ESTUDIO DE -

LOS INFORMES DE RESPONSABILIDAD.

He descrito en pAginas atrds, la elaboracién de un Ip
forme de Responaabilidad por parte del Responsable de Area. -
Bien, debo seilalar que, recién elaborado, comienza la verdadera
funci6n de un reporte de actuacifn; en ese momento comienza su-
anf8lisis con fines de ahorro, al mismo tiempo que arranca su --
utilizacidén productiva, es decir, no de simple crftica. Es bue
no indicar que el buen o mal aprovechamiento de un Informe de -
Responsabilidad determina, respectivamente, la reduccién o la -

no reduccifén de las erogaclones.

En el estudio fructuoso de un Informe de Responsabili
dad coadyuva decisivamente a la Administracién por Desviacidén.-
Eso revela que &sta aparece por primera vez, dentro del panora-
ma de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad, al anali--

zar los reportes de eficiencia.

Me parece que es conveniente celebrar juntas para dis
cutir 1la significacibén de las m&s notables desviaciones presu--
puestarias., Estas juntas deberfn celebrarse en los cuatro nive-
les de autoridad y responaaSilidad. a efecto de ejercitar la --
autoridad delegada por loa altos ejecutivos. Resulta evidente -

que éstos no pueden revisar todos los informes, ademés de no ne
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cesitar hacerlo: el Gerente General por ejemplo, al recibir los
reportes con sus respectivos comentarios, utilizando el Gltimo=-
blogque de la pirfimide, puede conocer las variaciones més impor=-
tantes del peri6lo ocurridas a todo lo largo y a todo lo ancho-
de la compaiifa. Esto es, valiéndose del principio de desviacio-
nes.

Con el conocimiento de las desviaciones principales -
el Gerente del primer nivel estd en posibilidades de ordenar in
vestigaciones en el Area en que ha sido identificada con el pro
biema. de aislar la causa del despilfarro y de aplicar la ac--~

cién procedente.

No obstante lo anterior, es necesario ilustrar al Ge-
rente General acerca de las condiciones terminales en que las -~
desviaciones reales se desvian del plan aprobado, ello no sea -
mis que en forma sumaria y una vez 8l mes. Esa es precisamente-
una caugal de las juntas a que me he referido, Ya que el inter-
cambilo de ideas entre los cuatro niveles de autoridad de una --
Contabilidad por Areas de Responsabilidad es capaz de conducir-

a una utilizaci6én més productiva de los informes de actuacién,

Es cierto que el intercambio de ideas entre Jefes y -
Empleados, ante las desviaciones presupuestarias por ineficien-
cias que arrojan los Informes de Responsabilidad, es un medio -

tanto de minorar las desaveniencias laborales as! como de evi-~-
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tar en lo futuro las reincidencias en esas desviaciones.

Los Informes de Responsabilidad como la Contabilidad-
por Areas de Responsabilidad tienen en su trasfondo una muy magp
cada motivacién, ya que aquf se sgefiala la eficiencia ademds de-
que son un vehfculo para la superacién del personal y por consi
guiente el empleado que se supera busca el reconocimiento de su

personalidad y remuneraciones mejores.



53

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

Y LAS RELACIONES HUMANAS

A) MOTIVACION HUMANA

Las organizaciones son unidades soci—-econfémicas crea-
das deliberadamente a fin de alcanzar objetivos especf{ficos; pa

ra ello deberd contar con tres tipos de recursos:

l,- Materiales (dinero, materia prima, equipos, etc.)

2.- Técnicos (procedimientos, instructives, etc.)

3.~ Humanos (habilidades, conocimientos, experiencias,
motivaciones, etc, de los miembros de la organiza

cién).

El sdministrador debe buscar la conjugacidn Sptima de
egos recursos a fin de que la consecucidn de los objetivos de -
la organizacién sea lo méds productiva posible; es decir, que se

obtenga el mayor rendimiento con los recursos disponibles.

Generalmente se presta atencién a los insumos y a los
resultados tangibles y se descuidan los intangibles. Este es un

defecto de medicién, por ejemplo, ning@in balance indica los ac-
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tivos que tiene la organizacibén en recursos humanos (habilida-~-
des, motivacifn, conocimientos, etc.) como ningldn estado de re-
sultados arroja la ganancia o la pé&rdida en satisfacciones o en
motivaciones de los miembros de la organizacién. Y sin embargo,
dependerd en gran parte de sus recurso humanos el destino de la

organizacién.

El principal objetivo que se plantea en este capftulo
es precisamente el exfmen del contenido humanistico, motivacio-

nal de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Es necesario admitir que todos los factores de carfc-
ter humfnistico merecen importancia, puedo decir que resulta ne
cesario la asoclacién de los conceptos de: Contabilidad por -~
Areas de Responsabilidad y Motivaci6én Humana, por la naturaleza
de su mecflnica, la elaboracifn de presupuestos con participa---
ci6n del propio responsable de observalos, ademis de que exis--
ten informes de eficiencia y una estrecha comunicaci6n entre to
dos los niveles tendiente a un rendimiento individual m&s pro--—
ductivo es necesaria esta asociacidén en la Contabilidad por A--

reas de Responsabilidad.

Ya que la Motivaci6n Humana juega un papel determinan
te dentro de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad creo-

necesario estudiar brevemente este tema.
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La motivacién puede decirse que estd constitufda por-
todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir
la conducta hacia un objetivo. Motivacifn es la parte activa -
del ciclo de satisfaccifn de necesidades. Independientemente de
las necesidades que tengan las personas en forma conciente o =~
subconciente en un momentoc dado, ocacionan conductas que pueden
ser asociadas con cilertas clases de accifn, actividad ¢ reac---

cién con la eventual satisfaccifn de necesidades.

Es muy com@n escuchar en las organizaciones: "Hay que
motivar a nuestro personal para que trabaje mfs". Frecuentemen-
te a este mandato se le da un cariz manipulatorio, como si1 fue-
ran marionetas a quienes hay que motivar. Generalmente se em-=~-
plea el término como sinénimo de indaccién o exitacién. Para ha
cer las cosas m&s dificiles, se destaca la motivacidén hacia el-
trabajo, pero en esta frase se habla como si el trabajo fuera -
el factor hacia el cual tendiese la conducta y como si la labor
fuegse capaz de incitar, mantener y dirigir la conducta. En =~ =
otras palabras, se trata de convertir al trabajo en un fin: sin
embargo, resulta evidente que para la mayorfa de las personas -
no es sino un medio para lograr otras cosas. Sin negar que en-
algunas circunstancias el trabajo en 8f mismo puede ser grati--
ficante, no podemos pensar que todo el mundo va a considerarlo-
un fin en s mismo; por lo contrario, debemos conocer cuales =~

son los objetivos de las personas, que pueden ser logrados a -
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travéz de un medio: el trabajo.

Es muy comfin caer en el error de que un elemento moti
vado produce més. A fIn de cuentas, muchos administradores se -
interesan por motivar a sus trabajadores a fin de lograr mayo--
res niveles de produccibén. Empero, la motivacisn es uno de los-
muchos elementos que es necesario tomar en cuenta en el proceso

productivo.

El individuo desarrolla un esfuerzo {(es decir, mani--~
fiesta una conducta) que se finca en su personalidad, pero con-
dicionado en parte por su ambiente cultural y por la organiza--
cién. Por ejemplo: un obrero puede estar motivado para alcanzar
una produccibn elevada, pero si sus compafieros de trabajo lo -
presionan para que no lo haga, o si los procedimientos de la or
ganizacién fallaron y no tiene materia prima, entonces no logra
ra esa produccidn elevada. Volviendo al esfuerzo, este tiene -
por objeto alcanzar dos tipos de objetivos: los del individuo y
los de la organizacién, Entre mfis cercanos estin unos de otros,
tanto m8s serf el esfuerzo puesto en juego y llevard a premios.
Entre m&s separados, menos se beneficiard a la organizacifn con
ese esfuerzo sl es que lo hay. Si se contribuye a alcanzar los-
objetivos de la organizacién, el trabajador recibiri incentivos
(ascensos, premios en efectivo, felicitaciones, etc.) pero em -

caso contrario, obtendri sanciones (castigoams, carencia de ascen
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sog, etc.) Tanto los premios como las puntuaciones van a renun-

dar en su motivacifn.

La organizacién emplea esos medios de recompensa 6 -~
sancién para tratar de influir sobre la conducta de gsus miem-~~--
bros, trata de que aprendan cufiles son los tipos de actuacién =
adecuados dentro de la organizacifn a fin de esterrar los inope
rantes. Desde luego, los que se concideran adecuados contribu--
yen de alguna manera a lograr los objetivos de la organizacién-
La conclusién es l8gica; para que se realice un aprendizaje -
efectivo, los incentivos o premios deben resultar atractivos pa
ra los miembros de la organizacién, es decir deben estar consti
tufdos de manera que sirvan a estos para lograr sus objetivos -

personales.

Como la motivacilifn se aplica por entero a disminuir,-
hasta el minimo posible, los factores humanos de carlcter nega-
tivo (insubordinacién e irresponsabilidad, egofsmo, celos y en-
vidia, mediocridad), con miras a lograr una eficiente ejecucifn
del trabajo, sus frutos son necesariamente mejores que los ofre

cidos por simple obligacién.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, al ope-
rar como reductor de los costos y gastos, se convierte en pa~--

tr6n de eficiencia por la simple combinacién de dos de sus ele~
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mentos: La Administracién por Desviacién y los Presupuestos: la
primera detecta, como su nombre lo indica, desviaciones respec-
to de los segundos, tanto para sefialar aciertos que merecerdn -
eloglos como para indfcar desaciertos que implican el estable--
cer medidas correcéivaa. pero slempre degcartando lo que por se
cundaric no debe nmeritar‘diatracciones de los jefes divisiona
les. Todo eato se concreta en un documento de anfilisis informa-

tivo Gltimo: El Informe de Responsabilidad.

Este informe dice cdan eficiente son respetados los -
presupuestos por parte de sus responsables y consecuentemente =-
cufin eficientes son &stos. Est{ enjuicifndolos, invitablemente.
Y como el presupuesto permite de contfnuas observaciones que lo
ponderan,fe constituye por ende un esgtupende vehfculo para la -
superacién del personal, para aquellos que desean significarae-
ante el superior del Area respectiva. De este modo, as{ como el
presupuesto es cuidadoso y perfodicamente juzgado y mejorado, -
la Motivacidn Humana estd funcionando también; el empleado con-
sentido constructivo detectari cual quier posible falla dentro-
de su Area, razonando acerca de cufl gasto es susceptible de -
ser disminufdo y cual erradicado. Propone ser eficiente. Trata-
ra de demostrar que ha comprendido los alcances de su labor y -~
en fin, que ha asimilado la premisa de que a mayores economfas-
y ahorros a la organizacién, via reduccién de costos y gastos,~

corresponden para &l mayores logros dentro de la misma, vfa re~
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conocimiento de su personalidad y beneficios en utilidades.

Poder contemplar una actitud as{ en el trabajador es~-
clertamente una de las principales preocupaciones y satisfaccig
nes de los Directores de empresa, porque &stos saben blen que -~
han desarrollado tal mentalidad en sus empleados y tienen sem-~-
brada la buena semilla de la eficiencia, misma que, libre de ve
getacidn pardsita y actitudes negativas del personal, hardn con

seguilr el logro de los fines propuestos.

Si bien veo muy ciero que la eficiencia es el efecto-
inmediato del informe de Responsabilidad, debo explicar la mec§
nica de tal efecto. He dicho ya que el mencionado informe formu
1# una crftica constructiva, esto es obvio, de la actuacién del
responsable, Lo juzga. Y cufndo una actuacifén es juzgada tiende

a superarse.

Uno de los medios para poder juzgar la actuacién del-
personal es el establecimiento de estfindares de desempeiio y ex-
pectativas y evaluar el desempefio real en comparacifn con aque-
llos, es fundamental en el logro de los objetivos de la organi-
zacién. Es necesario que los empleados comprendan que se espera
de ellos en todos los aspectos de su trabajo. También deben com
prender que la evaluacién del desempefio es un proceso continto-

¥y que la distribucién de recompensas es una funcién del desempe
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io real,

Tradicionalmente se ha visualizado a los estfndares -
como parte del proceso de control. Los estdndares sl sirven pa~-
ra establecer lImites para la conducta y el desempeido, lo cual
los convierte en mecanismos de control. Sin embargo, también se
debe utilizar para propSsitos de desarrollo ya que los adminis~
tradores al establecer estfindares que los empleados deben tra--
tar de desarrollar y mantener los ayudan a superarse como traba

jadores y seres humanos.

Lo anterior ae podri lograr si existe una adecuada re
troalimentacién sobre la forma en que se desempefian los trabaja

dores con respecto a los est8ndares y las expectativas.

Lo que llevo apuntado en el presente capitulo me con-
duce a hablar brevemente de las Relaciones Humanas, puesto que,
a la idea de ellas van asociada fntimamente la wmotivacién. Es-
decir, €sta es el medio y el conducto por el cual las Relacio--
nes Humanas se lleva a la préictica; es decir, asf como la preo-
cupacifn humanfstica es substancial, principal en la Contabili-
dad por Areas de Responsabilidad, bien como situacién o bien co
mo aceptacidn expresa para sus fines de abatimiento de costos ¥y
gastos, as{ la motivacifn, ese interés en los hombres, estd eva

luado por una técnica adecuada,
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Ahora bien; por Relaciones Humanas entiendo el arte -
de tratar con la gente. Son todos aquellos principios, de apli-
cacidn universal, referidos a los vinculos, a la cominicacisn -
entre los hombres, Las Leyes de las Relaclones Humanas inducen-
a €stos a pensar objetivamente y por su cuenta, ayudfindo los a-

entender a sug semejantes y lograr &xito en el trato con ellos.

Como dele expuesto en ilineas anteriores son a nivel -
universal, quiero decir, son susceptibles de aplicarse a la fa-
milia, a los negocfos, a la polfitica, al gobierno, a los orga--
nismos internacionales, a todo conglomerado humanc. Y ellos se-
comprende; porque estfin siempre referidas al hombre. Un todo se
razona por su parte Intima. Lo mismo sucede con la Contabilidad

por Areas de Responsabilidad.

Cuando é&sta quiera establecerse, basta conciderar que
el éxito o fracaso de su mec&nica palpita en su unidad mis pe--
quefia, aunque mis importante; el empleado responsable. De tal -
forma, si se tienen que resolver problemas en apariencia compldi
cados y obscuros, surgidos en los diveros niveles de responsabi
lidad ya implantados, bastard con repasar las sencillas leyes -
fundamentales de las Relaclones Humanas; se verd que tiende a ~-
simplificarse y aclararse en grado conciderable. Lo recién di-~
cho es aplicable, obviamente, a cualquier clase de empresa, - =

exista o no la Contabilidad por Areas de Reaponsabilidad.
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B) CUALIDADES DEL CONTADOR PUBLICO COMO COORDINADOR DE PRESU--~

PUESTOS Y DE CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

Considero que el Contador Pidblico o Licenciado en Con
tadurfa debe reunii como mIiInimo los siguientes requisitos para-
poder establecer un control presupuestal y elaborar una Contabi

lidad por Areas de Responsabilidad.
1.~ GCapacidad Té&cnica.

El desarrollo de cualquier actividad profesional re-=-
quiere de una adecuada preparacién y entrenamiento, ya que el ~
desempefio dé cualquier iabor serf mediante la aplicacién de una
serie de conocimientos especializados que vienen a formar el ~

cuerpo técnico de actividad.

Es necesaria esta preparacifn del Contador PGblico co
mo Coordinador de Presupuestos y como Contador de Areas de Res-
ponsabilidad ya que adquiere responsabilidad, no solo con la =~
persona que contrata sus servicios, sino con un vasto nfimero de
personas, desconocidas para el que van a utilizar el resultado-
de su trabajo como base para tomar decisiones de negocios o de-

inversién.

Es debido a este cardcter profesional de responsabili
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dad social por lo que la profesidn, desde su principio, se ha -
preocupado por asegurar que el desempeiio de servicios profesio-

nales se efectde a un alto nivel de calidad.

2.- Habilidad para tratar con la gente.

Desde luego que este requisito es inato, aunque gene~-
ralmente se le ve adquirida. Por eso es posible que el Contador

Pdblico observe las sigulentes sencillas reglas:

I.~ Admitirf sus propios errores, sl comete un error-
deberf admitirlo de buena gana y aceptar la culpabilidad. Si al
guno de sus empleados tiene razén y el estf equivocado, no vaci
lando en informar a otras personas involucradas en el asunto -

que el error fu& de el. As{ mereceri mucho m&s respeto de &ste.

I1.- Escucharf todas las ideas con regpeto e interés.-
§1 recibe una sugerencia de alguno de sus subordinados, aunque-
sea mala, estimulari a este por haberla hecho. La pr6xima idea-
serfi valiosa, pero lo m&s importante quiz& es que los empleados

sabrdn que su jefe reciba de buena manera ideas.

IIX.~ Hablard de aclerto de sus empleados. Cuando uno -
de sus empleados haga un buen trabajo, €l no lo mantendr&d en se

ereto; lo dird a los demfis también. Semejante reconocimiento se
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ré, a la par que estiwmulé para la competencia, allento y obliga

cién de mejores desempeiics.

IV.- Fomentari la Capacidad Decisoria. Particularmente
como Coordinador dél Comité de Presupuestos, el Contador PGbli-
co, darda a los Supervisores de Areas de Respaonsabilidad la 11--
bertad necesaria para que solucionen los problemas de sus res--
pectivas Areas. Cada supervisor estari proyectidndose de adicio-
nal y valiosa experiencia, y sl las ideas estlin en ablerto con-
flicto, podr8 definirse la péSlitica por seguir en lo futuro. No

habrd imposicién de autoridad ni decisiones al vapor.

Esto considero es a grosso modo la habilidad para tra
tar a la gente. Es una inversién de tiempo, més no en dinero, y
sin embargo pagard dividendos una y otra vez al Contador PGbli-

co o Licenclado en Contadurfa, comc al negocio mismo.

Es asf{ como los estudios de Contador PGblico o Licen-
ciado en Contdurfa han dejado de estar excentos del sentido hu-

manfstico.
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CONCLUGSIONES

1.~ Para que una Empresa logre sus metas es necesario que
cuente con una buena organizacifn y una correcta planeacién, -

asf como de tener bien definidos sus objetivos.

2.- La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una =
evolucidén de las técnicas contables asf como un estudio de van-

guardia en cuanto a Contabilidad se refiere.

J.- Para que se pueda llevar a cabo un sistema de Contabi
lidad por Areas de Reaspomnsabilidad serd necesario contar con un
presupuesto, ya que en base a la comparacién de cifras reales -

con las presupuestadas se podrdn tomar las decisiones adecuadas.

4.~ Los presupuestos son necesarios en el sistema de Con-
tabilidad por Areas de Responsabilidad ya que ademfs de lo indi
cado en el parrafo anterior nos permitird sefialar y conocer al-

responsable de cada Area en todos los niveles jerarquicos.

5.- Los informes de Responsabilidad juegan un papel deter
minante dentro de un Sistema de Contabilidad por Areas de Res--
ponsabilidad ya que en base a €stos se podrd aplicar el princi-
plo de Administracifn por excepcifn, prestando atencién a las -

desviaciones mds importantes en relacifén con lo planeado.



66

6.- Es muy importante en este sistema la fluidez y clari-
dad de la informaci6n, la cual deberd ser del nivel m&s bajo -~

hasta la direccidn general de la Compafifa.

7.- Para quelun Sistema de Contabilidad por Areas de Res-
ponsabilidad pueda tener &xito es necesario contar con la dispg
nibilidad de todos los empleados de la Empresa, ya que todo el-
personal deberd colaborar en la elaboracidn del presupuesto de-

gu Area asf como de su vigilancia.

8.- Otro factor importante dentro de este sistema de Con-
tabf{lidad es el grado y tipos de motivacifén humana con que cuen
ta la empresa, ya que de esto dependeri en gran forma el &xito-
o fracaso de la aplicacifén de la Contabilidad por Areas de Res-

ponsabilidad.
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