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INTRODUCCOCLION:

La contabilicdad por Areas cde Responsabilidad, pretende mantener
controladas las dreas estructurales y especificas de cualquier ente
economico, corn ¢l objero de nunimizar costos y gastos, para la
obtencion de un equilibrio financiero v poder generar un mayor

ingreso.

ANhora bien. ofreoce tarmbien [ oportunidad de controlar a la
contabilicact trachciona! ya que es una herramienta contable en
donde intervicnern clementos importantes tales como el control
interno para 1a icdentificacion cde areas fundamentales que
contribuyan 3 controlar 1as operacioneas oe la empresa. v aury asi
desarrollar wur meor proceso  orgaruzacional para el buen

funcionarniento de la nusma.

Otro factor mportante que encontrarentos dentro de este
sistemna contatrle, es [a unportancia que brinda wuna buena
planeacton de /os presupuestos, yva que son el punto de particda
para 13 activicac! ccononuca de cualqguier empresa organizadda
adecuadamente, obtemendo con esto el control deseado y 1os
margenes de cdiferencia que se pueden dar en el desarroilo de 1as
operaciones de la empresa, para identificar 1os alcarices cde 1os

objetivos establecidos.

LOS informes financieros no dejan de seor importantes en este
sistema, va que, 1l realizar analisis eficientes. claros v precisos,
brindan 1a facilictacl en 1 toma de decisiones, para elegir 1a
adecuada que nNos podrag Hevar hacia otyetivos bien definidos vy
aun asi, hacia el mejoranmnento de la propia empresa.

_J
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Existe wun elemento fundamental para el desarrollo de Ia
contabilidad por dreas de responsabllidad y para cualqulier otra
actividad que se requiera, me refiero al recurso humano, el cual
durante los anos ha trascendido debido a que se le ha motivado
y dirigido adecuadamente, por 1o tanto 1a calidad total que puede
brindar en el desarrollo de este sistema contable es muy
importante para la obtericion de una mavyor productividad y el
alcance cde los objetivos de la empresa.

El presente trabajo de tesis se estructuro con €l objeto de brindar
1a posibilidad de implantar un sistema de contabkilidacd por dreas
de responsabilidacd, como una herramienta de control financiero,
para controlar costos y gastos que noslleven ala obtencion de un
mayor ingreso destinado al gasto publico, que es wuno de [0S
principales objetivos de esta empresa de loterias estatales.

"




CAPITUL.O 1. ASPECTOS GENERALES,

1. LA CONTABILIDAD Y SU EVOLUCION.
A), Breve historia.
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al). La contabilidad funcionral.
1. contabilidad financiera.
2. contabilidad administrativa.
3. contabilidad fiscal.

b). La contabilidad ocupacional.
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2. Contabilidad privada.
3. contabilidad gubernamental.
C). Contabilicdad de costos.
a). concepto.
b). Clasificacion.
C). Importancia.
2. LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.
A). Conceptos.
B). Objetivo.
C). Importancia.

D). Caracteristicas.




1. LA CONTABILIDAD Y SU EVOLUCION.
A). BREVE HISTORIA.

La contabilidad es una disciplina cuyo objetivo primordial es llevar
un historial financiero de cualquier ente econdmico, con 13

finalidad de proporcionar informacion veraz, util y oportuna a
pPropios y ajenos.

A través del! tiempo Ila contabilidad ha ido evolucionando,
haciendosenecesario, modificaciones, ajustesy transrformaciones;
debido a su estructura dindmica. A continuacion observareimos
como la contabilidad ha ido evolucionando desde 1a antiguedad,

por lo que dividiremos en cuatro fases su estudio a traves de 1a
historia y hasta nuestros dias.

Fase | Edad Antigua: Desde el testimonio mas antiguo, hasta I1a
caida del imperio Romano de occidente.

1.- Tres elementos fueron indispensables para considerar factible
la actividad contable.

a). Los hombres constituyeron unidades economicas con base
en la division del trabajo. .

b). La invencion de la escritura y 10s numeros.

Cc). Una unidad, sea medicdas de valor.
Todo esto, hacia 1os seis mil arnos antes de Jesucristo.

2.- La practica de la contabilidad se dio en Egipto. Mesopotamia,
Grecia y Roma.

3.- Es en Roma, en donde se tienen testimonios claros, de haber
llevado una contabilidad m3ds o menos organizada, ya que Ia
partida doble comenzaba a aparecer.



4.- El "Adversaria” (cajal), y el "Codex” (cuentas corrientes), eran los
libros usados.

5.- La ley Paetelia Papiria, 325 a. C., es la ley mds antigua de que se
tiene noticia, que establecia derechos y obligaciones cde Ios
asientos contables.

6.- Los contadores romanos fueron generalmente plebeyos, y se
agruparon constituyendo colegios.

Fase Il Edad media: desde 476, hasta la caida de constantinopla en
poder de los Otomanos.

1.- Durante el periodo Romdgnico, 1a contabilidad, como
instrumento mercantil, continudo su funcion informativa.

2.-Los Musulmanes, al fin de sus actividades guerreras, practicaron
el comercio y por lo tanto, la contabilidad.

3.-Durante la Alta Edad Media, los monasterios y 10s escribanos de
Seniores Feudales y Reyes, practicaron la contabilidad, como lo
hacian en Roma.

4.- venecia, durante toda la Edad media fue un centro comercial
que viviéo unido a Oriente a traves de constantinopla.

5.- Fueron la cruzadas, ai iniciarse el siglo xI, las que trajeron
nuevamente, el auge mercantil al resto de Europa.

&)



6.- Son las Republicas Italianas a partir de esta epoca, los focos
comerciales mds importantes; en ellas se comenzaron a gestar 1as
modificaciones a la partida "Romana”, que, yva para el siglo XV,
habia constituido una técnica muy semejante a la que hoy

impera.

Fase Il Edad mModerna: Desde 1453, hasta la revolucion Francesa.
71.- Al iniciarse el Renacimiento, comienza la etapa de divuilgacion
de la contabilidad, especificamente debido a la generatizacion de

1a imprenta.

2.- Fué Benedetto CentrugliRangeo, el pionero de /os textos sobre
contabilidad.

3.- Lucas de Paciolo, uno de ios personajes mds destacados en 1a
historia de la contabilidad, a traveées de /1a seqund3a reimpresion de
Su célebre texto “surmma’ --la cual se referia exclusivamente a
contabilidad--, dejo huella imborrable en la disciplina contable yva
que, dicho texto contenia temas importantes tales como la
explicacion del inventario, el "Memoriale” que era un libro donde
se anotarian 1as transacciones en orden cronoldgico, con detalle
de las mismas, el "Giornale® en donde explicaba que toda
operacion seria registrada por sus efectos de credito y déebito y
toda transaccion en moneda extranjera seria convertida a
moneda veneciana, y por ultimo el "Quaderno” que se referia al
que hoy conocermos como libro mayor, el cual llevaba un indice
alfabetico para facilitar la rapida localizacion de la cuenta

deseada.



4.- Fué el expansionismo mercantilista el que se encargd de
exportar al nuevo continente, la contabilidad a partida doble.

5.- En la América precolombina, 1a contabilidad era una actividad
usual entre los aborigenes.
6.- A partir del siglo xvi comienza a surgir en Jos cerntros

mercantiles, uni casta de profesionistas independientes, con
funciones prirmordiales de vigilancia acerca de la veracidad de la

Informacion contable.

Fase IV Edad contempordanea: Desde 1789, hasta nuestros dias.
1.- A partir del siglo Xix, la contabiliclad afronta trascendentales

modificaciones de fondo y de forma.

De fondo:
Especulaciones sobre la naturaleza de las cuentas; al

al.
constituir varias escuelas.
- Personalista.
-- De valor.
-- Abstracta.
-~ Juridica.

-- POsitivista.

b). Se Inicia el estudio de principios tendientes a solucionar
problemas relacionados con Ilos precios y unidad de medida de
valor; apareciendo conceptos tales como:

-- Depreciacion.
-- Amortizacion.
-- Reservas.

-~ Fondos.



CJ). El sistema de enserfianza acadeémica se racionaliza,
haciéndose mds accesible.

d). Un espiritu de elevada ética profesional, es el cimiento de
una honorable clase, al servicio de la comunidad.

De forma :
a). Aparece el diario mavor unico, el sistema centralizador, 1a
mecanizacion contable y la electronica contable.

b). Se inicia una nueva técnica conexa; l0s costos de
produccion.

C). Las crecientes atribuciones estatales, enmarcan, cada vez
mds, los requisitos juridico contables, asi como el desarrollo del
servicio profesional.

Por dltimo mencionaremos algunos aspectos importantes de 1a
contabilidad en Mexico;, comenzaremos desde el tiempo de los
aztecas donde hacian el cdlculo y cuenta de los tributos que
imponian a los pueblos sojuzgados, 1o cual muestra el célebre
codice mendocino. Orozco y Berra, ilustre historiador mexicano,
comenta al respecto: " Los mayordomos derramaban Ios tributos,
los recogian y distribuian por cuenta; conocian el efectivo de los
efércitos en guarnicion v en campana y les preparaban vestidos
y raciones; repartian ciertas rentas entre los sacerdotes, el culto
y la fabrica del teocalli”.



Alberto Maria Carrefio nos comenta en su libro: LOs contadores
" El codigo Osuna muestra que 1os nativos

publicos en Méexico,

mediante pinturas hicieron conocer al visitador vVaiderrama lo que
habian entregado al Virrey don Luis de velasco, donde 1os signos
numeéricos de 10s indios fueron traducidos al castellano en el
mismo codice por el procurador de [os naturales ".

Al inicio ge la conquista de Mexico por Cortes, resulta electo como
contador de dicha institucion , dorn Alfonso de Avila.

Durante la colonia, en la Nueva Esparia, lustres nombres tuvieron
que ver con la practica contable, tales como Carlos Siguenza y
Gongora, contador de la rReal y Pontificia Universidad de Mexico,
y Sor Juana inés de ta Cruz , nueve arios contadora del Cornivento

de San Jeronimo.
En el arfio de 1905, se crealta carrera de contador de comercio, dos
anos despues Fernando Diaz Barroso sustenta el primer examen
profesional para obtrenerel titulo de Coritador Publico Titulado. En
7917 se fundala Asociacion de contadores Publicos Titulados, en
7921 se edita en Méxica un libro basado en el meéetodo de
ensenanza de la contabilidad a partir del balance general, en 1925
se promulga la Ley del Impuesto sobre la Renta y en 1929 se
ern Ila

establece 13 Facultad de Comercio y Administracion
Universidad v 1a antigua Escuela de Ccomercio y Administracion

pasa a depender del Instituto Politécnico.

En 1944, se expide Ia ley reglamentaria del art. 4to. constitucional
y en ella se establece que la profesion de contador requiere titulo

para su ejercicio.



En 1947, el 30 de diciemnbre se expide la Ley Federal de Ingresos
Mercantiles , obligando a los contadores publicos a hacer constar
en la declaracion anual que dicho impuesto ha sicdo cubierto ( Art.
57 ), en 1949, se constituye el Colegio de contadores Publicos de
Mexico A. C.

En cuanto a la Contabilidac por Areas de Responsabilidad se
refiere, ésta tuvo su origen en Estados Unidos de Ameérica desde
el ano de 1964, donde las empresas de servicio publico,
principalmente proveedoras de energia eléctrica, se preocuparon
por identificar aquellas dreas de su empresa en donde existian
mayores costos vy gastos, para controlarlos aplicando 1as medidas
correctivas necesarias.

En Mméexico. a principios de 1a decada de los 80's, represento una
nueva practica contable que fue adoptada en porlo menos el 5%
del total de las empresas brindando mayores beneficios.

En la actualidad la Contabilidacd por Areas de Responsabilidad no
ha adquirido la importancia necesaria, sin pensar que esta puede
ser una herramienta eficaz de control financiero ppara cualquier
empresa, colaborando en la identificacion y correccion de todos
aquellos costos v gastos que daran 13 econonua de la empresa.

Es entonces, en la seguricda mitad cdel siglo XX, donde se han dado
los cambios mas trascendentales para el desarrollo contable, ya
que 13 tecnologia toma mayor auge aplicando sus sistemas no
so6lo en la contabilidad sino en todos 1os dmbitos



8). TIPOS.

Para comprender a la contabilidad por dreas de responsabilidad
en su contexto especifico, conocerermos los diferentes tipos de
contablilidad, brinddndonos asi un panorama general de la
contabllidad y su aplicacion.

contabilidad

Financiera.
--Contabilidad de

T Costos.
a). contabilidad, contabilidad --Contabilidad de
Funcional. Administrativa) Presupuestos
1 --contabilidad por
Areas de rResp.
contabilidad
P Fiscal
o
contabiliadad
Publica.
S
b). contabilidad contabilidad
Ocupacional. Privada.
Contabilidad
Ccubernamental.

c). Contabilidad de costos.



a). Contabilidad funcional:
Este tipo de contabilidad se basa principalmente en quienes
recibirdn la informacion de los registros y andlisis de 1a misma.

La contabilidad funcional se divide en tres dreas fundamentales:

1). Contabilidad financiera: Es aquella que proporciona
infFormacion de transacciones economico-financieras a todas
aquellias personas, como propietarios de compafias, sus
acreedores, sindicatos, autoridades hacendarias, organismos de
fijacion de tarifas y otros reguladores de los gobiernos federal y
estatal, con el fin de tomar decisiones importantes que sean de
utilidad ; dicha informacion es proporcionada trimestral o
anualmente por medio deinformes llamados Estados Financieros,
quecomprenden un balance general, un estado de resultados, un
estado de cambios en la situacion financiera, asi como notas alos
estados financieros;, todos estos apegacdos a /os principios de
contabilidad generalmente aceptados.

2). Contabilidad administrativa: Esta muy ligada a Ia
contabilidad diaria de cualquier empresa, ya que estd destinada
a facilitar las funciones de planeacion, control y toma de
decisiones y es de naturaleza interna porque controla 13
informacion que los contadores reunen, analizan y presentan ala
direccion.

La contabilidad administrativa incluye tambien las funciones

siguientes:

-- Establece el procedimiento para diserfiar el sistema contable.

-- Determina los costos involucrados en una empresa.

-- Colabora en gran medida en la elaboracion de Ios presupuestos.

-- Interviene en la decision de inversiones en bienesy activos fijos.

-- Ayuda a la identificacion en la evaluacion de las operaciones rno
rentables, para tomar medidas correctivas necesarias.



-- Colabora en el desarrollo de los controles internos asi como en
las auditorias internas para el mejor funcionamiento de cualquier
organizacion.

3). Contabilidad Fiscal: Es un sistermacde informacion orientado
a dar cumplimiento a las obligaciones tributarias de las
organizaciones. Dichas obligaciones son complejas, por lo que es
necesario la planificacion fiscal parad orqganizar las operaciones de
la empresa de tal manera que 1a beneficie y se contribuya
adecuadamente al pago de los impuestos.

bJ). Contabilidad ocupacional :

Esta contabilidad esta basada en el tino de organizacion donde el
contador presta sus servicios.

Se divide en tres dreas fundamentales:

1). contabilidad publica: Es ejercida por los Contadores
PUblicos Titulados o contadores Publicos, los cuales ofrecen sus
servicios al publico en general para realizar y aplicar sus
conocirmientos contables. Sus clientes pueden ser personas fisicas
Yy otras organizaciones tales como hospitales y municipios.

2). contabilidad privada: Es ejercida por Contadores Publicos
Titulados o Contadores Publicos en instituciones privadas, que 10s
emplean para que ejerzan su profesiorn con relativas ventajas de
prestaciones que brinda dicha institucion, por lo que los
contadores PUblicos prefieren prestar sus servicios en estas
instituciones, que ejercer en forma independiente o como
miembro de una firma de Contadores.

1



3). contabilidad gubernamental: Este tipo de contablilidad ha
tenido mucho auge debldo a las enormes cantidades de dinero
involucradas en los programas presupuestalesen todos los niveles
del gobierno, por lo que ha llegado a constituir una de las dreas
mayores de empleo para muchos Contadores y va a ser el punto
de partida del presente trabajo de tesis; ya que tiene una
estrecha relacion con el desarrollo en la implantacion de una
contabilidad por dreas de responsabilidad en una empresa de
Loterias Estatales, institucion que es importante para el gobierno
va que realiza aportaciones para el gasto publico y puede ser mas
productiva optimizando 10s costos v gastos, principal objetivo de
l1a Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

C) Contabilidad de Costos.

Existe un elemento importante para controlar 1os costos y gastos
de cualquier producto o servicio, es Ia Contabilidad de Costos ya
que por medio de ésta se pueden generarinformes para medir 1a
wutilidad proporcionando el costo de ventas correcto, valuar los
inventarios para el estudio de situaciones financieras,
proporcionar reportes para ayudar a ejercer el control
administrativo, ofrecer informacion parala toma de decisiones,
asi como también ayudar a la administracion al proceso del
mejoramiento continuo, eliminando las actividades o procesos
que no generan valor para fundamentar una estrategia
competitiva que ayude a obtener 13 mayvor productividad y al
mismo tiempo al control financiero, generando mayores ingresos
saneando asi a cualquier organizacion.



David Noel Ramirez Padilla, nos dice en su libro Contabilidad
Administrativa que, ” La Contabilidacl de Costos es un sistema de
informacion que clasifica, acumula, controla y asigna los costos
para determinar los costos de actividades, procesos y productos
para facilitar la torma de decisiones, la planeacion y el control
administrativo. La clasificacion que se haga delos costos, depende

de los patrones de comportamiento, actividacdes y procesos con
los cuales se relacionan los productos

Como podemos observar, 1a definicion anterior Nnos especifica 1a
importancia de clasificar l10s costos para obtener un control cde 10s

mismos y tomar decisiones correctas parala buenaadministracion
de 10s costos y obtener el minimo de gastos.

debido a las caracteristicas de la empresa en estudio, es
importante tener claro como se clasifican los costos, ya que,
brindan informacion necesariapara la buena administracion y adn
asi para tomar decisiones que proporcionen un andlisis detallado
paraidentificar en que dreas se pueden reducir costos y asi poder
obtener mas ingresos sin debilitar 1a productividad que forma un
elemento indispensable para la empresa vy su desarrollo.

a). Clasificacion.

Es importante clasificar 10s costos de una empresa, ya que 3asi
sabremos distinguir con claridad a

aquellos que se pueden
controlar y aquellos que por su naturaleza son

inevitables; a
continuacion observaremos una clasificacion de los costos segun
David Noel Ramirez Padilla.



CLASIFICACION DE LOS COSTOS.

71.-

De acuerdo con la funcion en la que se originan.

-- COstos de produccion.
-- Costos de distribucion o ventas.
-- COStos de Administracion.

De acuerdo con su identificacion en una actividad.

-- Costos directos.
-- Costos indirectos.

De acuerdo con el tiempo en que fueron calculados.

-~ COstos historicos.
-- Costos predeterminados.

q4.- De acuerdo con el tiempo en que se cargan o se enfrenaran a
los ingresos.

-- Costos del producto.

5.- De acuerdo con e/ control que se tenga sobre /a ocurrencia de

un

costo.
-- COStos controlabies.
-~ COStos no controlables.

6.- De acuerdo con su comportamiento.

-- COstos variables.

-- COStos fijos.
- Costos fijos discrecionales.

- Costos fijos comprometidos.
-- COStos sernivariables o semifijos.



7.- De acuerdo con la importancia para la toma de decisiones.
-- Costos relevantes.

-- Costos irrelevantes.

8.- De acuerdo con el tipo de sacrificio en que se ha incurrido.
- Costos desembolsables.

-- COostos de oportunidad.

9.- De acuerdo con el cambio originado por un aumento o
disminucicn en la actividad.

-~ COstos sumergidos.

-- Costos diferenciales.
- Costos decrementales.
- Costos incrementales.

10.- De gcuerdo con su relacion a una disminucion de actividades.
-~ Costos evitables.
-- Costos inevitables.




como se pudo observar, los costos se pueden clasificar de
acuerdo al enfoque que se les de. A continuacion se definird cada
una de las clasificaciones anteriores.

1.- De acuerdo con la funcion en la que se originan.

-- Costos de produccion: son aquellos que se generan en el
proceso de transformar Ila materia prima en productos
terminados, a su vez estos se subdividen en costo de materia
prima, costo de mano de obra y gastos indirectos de fabricacion.

- Costos de distribucion o ventas: son aquellos originados en
el drea encargada de llevar el producto o servicio, desde la
empresa hasta el consumidor final, por ejemplo, publicidad,

comisiones, etc.

-- Costos de administracion: Son aquellos originados en el drea
administrativa, como pueden ser sueldos, teléforno, oficinas
generales, etc.

como podemos observar 1a anterior clasificacion tiene por
objetivo principal agrupar los costos por funciones, 1o cual nos
ayvudardg a realizar andlisis claros y precisos.

2- De acuerdo con su identificacion con wuna actividad,
departamento, producto O servicio.

-- Costos directos: son aquellos que se identifican plenamente
con la actividad de cualquier departamento, producto o servicio,
por ejemplo el sueldo de la secretaria del director de ventas, esun
costo directo para el departamento de ventas; 1a materia prima
es un costo directo para el producto o servicio.




-- Costos indirectos: Son aquellos que no podemos identificar
con wuna actividad determinada, por ejemplo, la depreciacion de
la maquinaria o el sueldo del director de produccion respecto al
producto o servicio.

En ésta clasificacion algurnos costos son duales; es decir, son
directos e indirectos al mismo tiempo. £ sueldo del gerente de
produccion es directo para 10s costos del drea de produccion,
pero indirecto para €l producto o servicio, cono vemos, todo
depende de /a actividad que se este analizando.

3.- De acuerdo con el tiempo en que fueron calcu/ados.

-- Costos historicos: Son aquellos que se produjeron en
determinado periodo; los costos de l0s productos O servicios
vendidos o /0s costos de los que se encuentrar en proceso. Estos
COStOs son de gran avuda para predecir el comportamiento delos

costos predeterminados.

-- Costos predeterminados: Son aquellos que se estiman con
base estadistica y se utilizan para elaborar presupuestos.

4.- De acuerdo con el tiempo en que se cargan o se enfrentan a
los ingresos.

-- Costos de periodo: Son los que se identifican con los
intervalos de tiempo y no con los productos ©O servicios, por
e/jemplo, renta de oficinas de la empresa, al margen de cuando se

venden /os productos o servicios.



-- Costos del producto: son los que se llevan contra los
ingresos, Unicamente cuando han contribuido a generarlos en
forma directa; es decir. son 10s costos de los productos o servicios
que se han vendido, sinimportar el tipo de ventas, de tal manera
que los Costos que rno contribuyeron a generar ingresos en un
periodo determinado quedardn inventariados.

5.- De acuerdo con el control que se tenga sobre la ocurrencia de
un costo.

-- Costos controlables: Son aquellos sobre los cuales una
persona, a deterrminado nivel, tiene autoridad para realizarlos o
no; por ejemplo, los sueldos de los Directores de ventas en las
diferentes zonas son controlables para el Director General de
ventas; el sueldo de 1a secretaria, para su jefe inmediato, etc.

-- Costos no controlables: En algunas ocasiones no se tiene
autoridad sobre I10s costos en que se incurre; tal es el caso de la
depreciacion del equipo para el supervisor, ya que el costo por
depreciacion fue una decision tomada por la dlta gerencia.

Es importante hacer notar que, en ultima instancia, todos Ios
COStos son controlables en uno u otro nivel de la organizacion, es
decir, la mayoria de los costos no son controlables a niveles
inferiores.

Cabe mencionar que Ios costos controlables no son
necesariamente iguales a los costos directos, por ejemplo, el
sueldo del Director de Produccion es directo a su darea pero no
controlable para €l.




Ahora bien, éstos costos son el Fundamento ideal para el diserio
de la contabilidad por areas de responsabilidad o cualquier otro
sisterma de control administrativo.

6.- De acuerdo con su comportamiento.

-- Costos variables: son los que cambian a fluctuan en relacion
directa con una actividad o volumen dado. Dicha actividad puede
ser referida a produccion o ventas; la materia prima cambia de
acuerdo con la funcion de produccion, v las comisiones de

acuerdo con ias ventas.

-- COStOs fijos: Son los que permanecen constantes dentro de
un periodo determinado, sin importar si cambia el volumen,; por
ejemplo, 1os sueldos, 1a depreciacion en linea recta, alquiler del
edificio; dentro de estos costos tenermos dos categorias las cuales

son:
- Costos fifjos discrecionales: que sorn susceptitzles de

ser modificados; por ejemplo, Ios sueldos. alquiler del edificio, etc.

- Costos fijos comprometictos: 1os que no aceptan
modificaciones y tambien son llamados costos sumergidos; por
ejemplo, l1a depreciacion de la maquinaria.

-- Costos semivariables o semifijos: Son los que estdnintegrados
porunaparte fija y una variable; el ejemplo tipico son los servicios
de luz, teléfono, etc.

VER ANEXO 1.
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ANEXO 1 : VECTORES QUE MUESTRAN EL COMPORTAMIENTO DE LOS
COSTOS F1JOS Y VARIABLES.




7.- De acuerdo con su importancia para la toma de decisiones.

-- Costos relevantes: se modifican o cambian dependiendo de
la opcion que se adopte, tambien se les conoce como costos
diferenciales; por ejermplo, cuando se produce la demanda de un
pedido especial habiendo capacidad ociosa, en este caso 1os
unicos costos que cambian si aceptarmos el pedido, son los de
materia prima, energéeticos, fletes, etc. La depreciacion del edificio
permanece constante, por ilo que los primeros son relevantesy el
segundo irrefevante para tomar decision.

-- Costos irrelevantes: Son aquellos que permanecen
inmutables, sin importar el curso cde accion elegido. Esta
clasificacion nos ayudard a segmentar las partidas relevantes e
irrelevantes en la toma de decisiones.

8.- De acuerdo con el tipo de sacrificio incurrido:

-- Costos desembolsables: Son aquellos que implicaron una
salida de efectivo, motivando a que puedan registrarse en la
informacion generada por la contabilidad. Dichos costos se
convertirdn mds tarde ernn costos historicos; oS costos
agesembolsables pueden llegar o no a ser relevantes al tomar
decisiones administrativas; un ejemplo eslanomina dela mano de
obra que tenemos actualmente.

-- Costo de oportunidad: Es aquel que se origina al tomar una
determinada decision y provocando la renuncia a otro tipo de
alternativa que pudiera ser considerada al llevar a cabo Ja

decision.
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L3 tendencia normal de los usuarios de los datos contables para
tomar decisiones, es emplear solo lIos costos de /o que la empresa
hace vy se olvidan de lo que no hace, pero podria ser que en
muchos casos fueralo mas importante, ya que este tipo de costo
podria acarrear utilidades al darle uso a espacios o materiales
ociosos.

9.- De acuerdo con €l cambio originado por un aumento o
disminucion ern la actividad.

-- Costos sumergidos: son aquellos que, independientemente
del curso de accion que se elija, no se verdn alterados, es decir,
van a permanecer inmutables ante cualquier cambio. Este
concepto tiene relacion estrecha con 1os costos hHistoricos o
pasados, los cuales se utilizan en la toma de decisiones; un
ejemplo de ellos es 1a depreciacion de la maquinaria adquirida
para efecto de tomarla en consideracion o no, para evaluar 13
alternativa de vender cierto volumen de articulos con capacidad
ociosa, a8 un precio inferior al normal, es irrelevante tomar 13
depreciacion.

-- Costos diferenciales: Son aquellos aumentos o disminiciones
en el costo total, o el cambio en cualquier elemento del costo,
generado por una variacion en 1a operacion de la empresa.

Separando dichos aumentos y disminuciones tenemos 10s
siguientes costos:



-Costosdecrementales:Cuandolos costos diferenciales
son generados por disminuciones o reducciones en el volumen de
operacion, recftben el nombre de costos decrementales; por
e/femplo, al eliminarse una linea de la composicion actual de I1a
empresa, se ocasionan costos decrementales cormo consecuencia
de dicha eliminacion.

-costosincrementales: Son aquellosenqueseincurren
cuando las variaciones en los costos son ocasionados por un
aumento en las actividades u operaciones de la empresa; un
e/lemplo tipico es cuando se introduce una nueva linea a 1a
composicion existente, /o que traerd como consecuerncia 13
aparicion de clertos costos que reciben el nombre de

Incrementales.

10.- De acuerdo con su relacion a una disminucion de actividades.

-- Costos evitables: Sson aquellos plenamente identificables con
un proagucto, servicio o departamento, de tal forma que si se
elimina alguno de los tres elementos anteriores, dichos costos se
suprirnen; por efjemplo, el material directo de una linea que serd

eliminada del mercado.
-- Costos inevitables: Son aquellos que nNo se suprimen, aun que

eldepartamento, producto o servicio sea eliminado de la empresa
por ejemplo, sise elimina el departamento de ensamble, el sueldo

del Director de Produccion no se modificara.



C). IMPORTANCIA.

Las clasificaciones enunciadas anteriormente son las principales,
sin embargo pudiera haber otras que dependerdn del enfoque

sobre el cual se comporten los costos para wuna nueva
clasificacion.

Podemos observar entonces, que todas la clasificaciones son
importantes; pero sin duda alguna, la mas relevante en cuanto al
presente trabajo se refiere, es la que clasifica los costos en
funcion de su comportamiento, ya que [3s funciones de
planeacion, control administrativo y toma de decisiones, no

podrdn realizarse con exito si se desconoce el comportamiento de
los costos.

La importancia de clasificar los costos dentro de una empresa
paraestatal, es primordial, ya que para obtener mayores ingresos
encaminados al gasto publico, se deberd comenzar por
contrarrestar costos que perjudiquen financieramente a la
empresa, tomando las decisiones adecuadas suprimir aquellos
COStos v gastos que no produzcan beneficio alguno.



2. LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

AJ). CONCEPTOS.

Para tener una idea clara de la Ccontabilidad por Areas de
Responsabilidad, sera de vitalimportancia conocer /o que algunos
autores han definido de la misma, después de su externsa
experiencia en la aplicacion de sus conocimientos contables.

~ El sistema de Contabilidad por rResponsabilidades establece el
control de los costos, operaciones y valores controlables,
asignados en estandares y presupuestos, por niveles de
responsabllidad administrativa, estructurados en la carta de
organizacion. Se personalizan /0s pwuestos para reportar sus
variaciones a quien los controla v al mismo responsable, para que
puedan actuar de inmediato en las areas de peligro, tan pronto
se origlnen y corrijan asilas causas que 1as motivan .

Cruz Lechuga, Baltazar.

" La contabilidad por Areas de Responsabilidad, es un conjunto de
procedimientos que sirven como instrumento de administracion
para el control de /os costos y gastos, tomando en cuenta las
responsabilidades asignadas a cada funcionario, permitiendo su
reduccion al minimo, sin perjulcio de la eficiente operacion de la

empresa .
Correa Quintero, LUis.



" La Contabilidad por Areas de Responsabilidad mds que organizar,
promueve la reduccion de costos y gastos, no obstante la
premisa, al pensar en el establecimiento de dicha contabilidad se
debe preconizar 1a division del trabajo y exigir que sea idénea,
porque determina, en terminos generales, el exito de cualquier
organizacion -,

Peréa, Francisco.

" La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, es un sisterma de
informacion que facilita el control administrativo, como los costos

estdndar, los presupuestos, el modelo costo-volumen-utilidad,
etc.".

Ramirez Padilla, David Noel.

Como podemos observar enlas definiciones anteriores, los autores
hacen mayor eénfasis a 10s costos y gastos por ser estos los

principales factores en el desarrollo de cualquier actividad
econdémica.

EN miopinion " La contabilidad por Areas de Responsabilidad, es
un sistema que pretende mantener controladas I1as dreas
estructurales y especificas de cualquier ente econdrnico, con el
objeto de minimizar costos y gastos, para obtener un equilibrio
Financiero y poder generar un mayor ingreso .

Esta mecanica contable se conoce también con los siguientes
nombres:



- contabilidad por Responsabilidades.

-- Contabilidad por Centros de Responsabilidad.

-- Contabilidad Departamental.

-- Contabilidad por Niveles de Responsabilidad.

- Contablilidad para la Administracion.

-- Contabilidad Funcional.

-- Informacion por Responsabilidades.

-- Contabilidad de Actuacion.

-- Por ultimo, Contabilidad por Areas de Responsabilidad, que es la
mds usual v I1a que ocuparemos en el desarrollo del presente
trabajo.

En mi opinion, tambien daria el nombre de " La Contabilidad
Reguladora de Costos y Gastos por Areas *, ya que dichos costos
y gastos son los dos principales elementos que estudia.

B). OBJETIVO.

-- Pretende reducir l0os cOstos v gastos.

-- Pretende corregir anomalias dentro de 1a organizacion.

- Demanda muy particularmente una justa delegacion de
autoridad y responsabilidad.

- Promueve la productividad entre cada individuo.

-- Pretende mantener un adecuado corntrol interno.

-- Mantener informada a la gerencia, de forma veraz y oportuna.
- Ayudar en la planeacion y desarrollo de los presupuestos.

-- Para el presente trabajo, su principal objetivo es el de servir
como principal herramienta de control financiero para 13
obtencién de mayores recursos ernncaminados al gasto publico.



C). IMPORTANCIA.

Toda organizacion es perfectible, es decir, siempre puede mejorar
y superar determinadas etapas para lograr 0SS objetivos fijados
por la administracion. Si se acepta que todo es perfectible y que
no se puede concebir una organizacion que se niegue a encontrar
sus fallas y corregirlas, resulta obvio destacar la importancia que
tiene un correcto control aaministrativo y asi mismo un sisterma
contable que permita informar y cuantificar las fallas y Ilos
aciertos, de tal forma que constantemente se esté corrigiendo /os
errores y capitalizando Ilos aciertos, lo cual traerd como
consecuencia el incremento del valor de 1a ermmpresa.

Es erronea la idea muy arraigada en algunas organizaciones de
que un sistema de control administrativo solo es util para
diagnosticar fallas; tambien muestra Ilos aciertos de |a
aaministracion , con el fin de que se capitalicen para disenar
planes futuros. Actualmente interesa conocer fallas y aciertos
para lograr una superacion constante, 1a que se alcanzard en la
medida en que se posea un sistema de informacicn que permita
ejercer un buen control administrativo. En una sociedad como I1a
nuestra, donde los recursos son escasos y las necesidades
multiples, no se puede concebir una empresa desinteresadaen 1a
eficiencia y efectividad en el manejo de sus recursos.



D). CARACTERISTICAS.

-- Es una técnica contable reductura de costos y gastos que
representa un puro ajuste a la contabilidad Financiera, siendo
como es la conjuncion de la contabilidad con las
responsabilidades.

-- Constituye wun estudio de vanguardia de la Contabilidad
Administrativa.

- Subsana anomalias organizacionales y da cardcter oficial a
responsabilicdades ocultas.

-- Estimula la productividad individual al ejercer un control

positivo sobre las personas y al mantener entre estas una
estrecha comunicacion.

-- Conforma su estructura a la de la orgariizacion.

-~ Delimita claramente Ilas responsabilidades individuales en
unidades de organizacion que dernnomina =~ dreas -~

--ldentifica las erogaciones conlos ejecutivos o empleados que las
autorizan.

- Utiliza presupuestos como base de medida de la eficiencia,
mismos que elabora con ayuda de 10s propios responsables de
observarios.

-- Provee de informacion periodica a todas las dreas de Ia
organizacion en términos de responsabilidad indiviaual, llamando

la atencion sobre /os casos en que la realidad se desvia
significativamente de los planes de actuacion aprobados.



-~ Al requerir de la informacion a que se refiere el punto anterior,
depura y moderniza los procedimientos contables tradicionales.

- Utiliza sus documentos inforrmativos como medio de elogio de
la eficiencia.

-- Eleva a los responsables mds humildes a elementos de Ia
administracion como jueces de sus propias decisiones.

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

- Aumenta la eficiencia del personal valiendose de la motivacion
humana, funcion bdsica del proceso administrativo que se aplica
a reducir hasta el minimo posible los factores humanos de
cardcter negativo.
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CAPITULO 1L PROCESO ORGANIZACIONAL.
1. ELL CONTROL INTERNO EN LLA EMPRESA.

La éeépoca actual se caracteriza por la complejidad en I1a
administracion de los recursos, que tanto a nivel macro como
microeconomico son escasos, 1o que exige efectividad y eficiencia
delos profesionales comprometidos con la administracion, a fin
de optimizar los insumos.

El control es una etapa primordial en 1a adaministracion, pues,
aunque una empresa cuente con magnificos planes, una
estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el
ejecutivo no podrd verificar cudl es la situacion real de la
organizacion si no existe un mecanismo que se cerciore einforme
si los hechos van de acuerdo con los objetivos.

A). CONCEPTOS.

Tradicionalmente, se ha concebido el control como una serie de
procedimientos complicados que se utilizanpara corregirdefectos
O desviaciones en la ejecucion de los planes, una vez que han
sucedido.

A continuacion presento algunas definiciones para analizar el
punto de vista de diferentes autores y poder brindar mi opinién
acerca del control interno.



" El control es el proceso para determinar lo que se estd llevando
a cabo, valorizandolo vy, si es necesario, aplicando medidas

correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolle de acuerdo
con lo planeado .

George R. Terry.

" consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios
establecidos. Tiene como fin sefialar las debilidadesy errores a fin
de rectificarios e impedir que se produzcan nuevamente .

Henry Favol.
" Implica 1a medicion de lo logrado en relacion con el estandar y

la correccion de Ias desviaciones, para asegurar 1a obtencion de
los objetivos de acuerdo con el plan .

Harold Koontz y Gril O'Donnell.

Es la medicion y correccion de las realizaciones de Ios
subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de 1a

empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan eficaz y
economicamente

Robert C. Appleby.

30



Observando las anteriores definiciones, existen elementos
colncidentes en cada una de ellas, l1as cuales son:

-- Relacion con lo planeado. El control siempre existe para verificar
el logro de los objetivos que se establecen en 1a planeacion.

--Medicion. Para controlar esimprescindible medir y cuantificar los
resultados.

Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al

control, es descubrir las diferencias que se presentan entre la
ejecucion y la planeacion.

-- Establecer medidas correctivas. El objeto del control es prever
y corregir los errores.

Después de haber analizado detenidamente las anteriores
definiciones, a mi juicio podria emitir 1a siguiente definicion de

control interno, encaminada al estudio y aplicacion del presente
trabajo.

" El controlinterno es aquél que aplica procedimientos dindamicos
para medir, si los objetivos planeados se han cumplido,
detectando anomalias y corrigiéndolas oportunamente ~.

Dicho control interno serd de mucha importancia para 13

aplicacion vy desarrolio de Ia contabilidad por dreas de
responsabilidad, por lo que es importante su estudio.



B). PRINCIPIOS.

Todo sistema tiene sus principios en los cuales se fundamenta
para la aplicacion del mismo, el control interno tiene Ilos
siguientes:

-- De los objetivos.

- Equilibrio.

-- De la oportunidad.

-- De las desviaciones.

-- De la costeabilidad.

-- De la excepcion.

-- De la funcion controlada.

A continuacion veremos en que consiste cada uno de ellos.

-- De los objetivos: Se refiere 3 que el control existe en funcion de
los objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio para
alcanzar los objetivos preestablecidos. Se desarrolla en funcion de
los siguientes puntos.

- Proteger el patrimonio de Ia negociacion.

- Promover 13 eficiencia de 1as operaciones.

- Proporcionar informacion contable, eficiente, veraz vy
oportuna.

- Promover la adghesion de los trabajadores a las politicas
empresariales.
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Ahora bien, ningun control serd vdlido si no se fundamenta en los
objetivos y si, a traveés de él, no se evalua el logro de los mismos.
Por lO tanto, es imprescindible establecer medidas especificas de
actuacion , o estdndares, que sirvan de patron para la evaluacion
de lo establecido, mismas que se determinan con base en Ilos
objetivos. La efectividad del control est3 en relacion directa con
la precision de los estdndares. Los estdndares permiten 1a
efecucion de los planes dentro de ciertos limites, evitando errores
Y, consecuentemente, perdidas de tiempo y de dinero.

-- Equilibrio: A cada grupo de delegacion conferido debe
proporcionarse el grado de control correspondiente. De la misma
manera que Ila autoridad se delega y la responsabilidad se
comparte, al delegar autoridad es necesario establecer los
mecanismos suficientes para verificar que se esta cumpliendo con
la responsabilidad conferida, v que la autoridad delegada est3d
siendo debidamente ejercida.

--De la oportunidad: El control, para que sea eficaz, necesita ser
oportuno, es decir, debe aplicarse antes de que se efectue el
error, de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas,
con anticipacion. Un control, cuando no es oportuno, carece de
validez y, obviamente, reduce la consecucion de los objetivos al
minimo.



-- De las desviaciones: Todas 1as variaciones o desviaciones que se
presenten en relacion con Ilos planes, deben ser analizadas
detalladamente, de tal manera que sea posible conocer 1as causas
que 1as originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para
evitarlas ern el futuro. Es inudtil detectar desviaciones si no se hace
el andlisis de las mismas y si no se establecen medidas prevertivas
v correctivas oportunamente.

-- De la costeabilidad: El establecimiento de un sisterma de control,
debe justificar el costo que este represente en tiempo y dinero,
en relacion con 1as ventajas reales que éste reporte. Un control
soOlo deberd implantarse si su costo se justifica ante los resultacos
que se esperan de él;, de nada servird establecer un sisterma de
control silos beneficios financieros que reditue resultan menores
que el costo y el tiempo que implica su implantacion.

-- De excepcion: El control debe aplicarse, preferentemernte, a las
actividades excepcionales O representativas, a fin de reducir
costos y tiempo, delimitando adecuadamente cudles funciones
estratégicas requieren de control. Este principio se auxilia de
meéeétodos probabilisticos, estadisticos o aleatorios.

- Dela funcion controlada: Este principio es basico, ya que seriala
que I3 persona o 1a funcion que realiza el control no debe estar
involucrada con la actividad a controlar. Por ejemplo: el control
que elabora los estados financieros de una empresa no serd la
persona mas idonea para auditarios o determinar si son veridicos
O no, ya que en dicha evaluacion pueden intervenir aspectos de
cardcter personal.
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C). ETAPAS DEL CONTROL.

En el punto anterior expuse |os principios bdsicos para 1a
implantacion del control, ahora comentare las diferentes etapas
para el desarrollo eficaz del control interno en 1a empresa.

VER ANEXO 2.

-- Establecimiento de estdndares: Un estandar pude ser definido
como wuna unidad de medida que sirve como modelo, guia o
patron con base en 1a cual se efectua el control.

Los estdndares representan el estado de ejecucion deseado, de
hecho, no son mads que los objetivos definidos de la organizacion.
Ralph C. Davis, dice que los estdndares no deben limitarse a
establecer niveles operativos de los trabajadores, sino que,
preferentemente, deben abarcar las funciones bdsicas vy dreas
clave de resultados como:

- Rendimiento de beneficios.
- Posicion en el mercado.

- Productividad.

- Calidad del producto.

- Desarrollo del personal.

- Evaluacion de la actuacion.

Existen tres metodos para establecer estdndares, cuya aplicacion
varia de acuerdo con 1as necesidades especificas del drea donde
se implementen:

o
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ESTABLECIMIENTO MEDIC!ION

LS TAKDARES RESULTADOS
CONTROL
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ANEXO 2 : MUESTRA LA SECUENCIA DE LAS ETAPAS NECESARIAS
PARA EFECTUAR EL CONTROL.



mMetodo 1. Estdndares estadisticos: Llamados también historicos,
se elaboran con base en el andlisis de datos de experiencias
pasadas, vya sea de la misma empresa o0 de empresas
competidoras. No son del! todo confiables, pues ern ocasiones 1a
situacion presente ha variado demasiado en relacion con el
presente; por tanto al establecerse, 13 informacion estadistica
debe ser completada con el criterio debido.

mMéetodo 2. Estandares fijados por apreciacion: son esencialmente
Jjuicios de valor, resultacdo de 1as experiencias pasadas del
administrador, en dreas en donde la ejecucion personalesde gran
importancia. Se refiere a ciertas actividades cuyo cardcter es
intangible o cualitativo, tales como la moral de la empresa,
actitud adel personal y otras, pero cuya importancia es vital; su
fijacion, cormo yva se dijo, es subjetiva o a juicio de /o ejecutivos.

Metodo 3. Estandares tecnicamente elaborados: Son aquellos que
se fundamentan en un estudio objetivo y cuantitativo de una
situacion de trabajo especifica. Se desarrollan en relacion con ila
productividad de la maquinaria, delequipo, y de los trabajadores;
son llamados también estdndares de produccion y de tiemmpos vy
movimientos.

- Medicion de resultados: consiste en medir 1a ejecucion y los
resultados, mediante la aplicacion de unidades de medida, que
deben ser definidas de acuerdo con los estandares. El establecer
dichas unidades es uno de los problemas mds dificiles, sobre todo
en dreas con aspectos eminentemente cualitativos.
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Para llevar a cabo su funcicn, ésta etapa se vale primordialmente
de los sistemas de informacion; por lo tanto, la efectividad del
proceso de control dependerd directamente de la informacion
recibida, misma que debe ser oportuna ( a tiempo J, confiable
¢ exacta ), vdlida ( que mida realmente el fenomeno que intenta
medir ), con unidades de medida apropiadas, y fluida ( que se
canalice por Ios adecuados canales de comunicacion J.

Una vez efectuada la medicion y obtenida esta informacion, serd
necesario comparar los resultados medidos en relacion con los
estdnaares preestablecidos, determindndose asilas desviaciones,
mismas que deberan reportarse inmediatamente.

La medicion de resultados, como ya se dijo, es aplicada por medio
de unidades de medida que interactuan con los estdndares
previamente establecidos porlo que se podrian clasificar a los madas
usuales de 1a siguiente forma:

-~ Clasificacion de los estandares mas usuales.

-~ En cuanto al meétodo.
- Estadisticos.
- Por gpreciacion.
- Técnicamente elaborados.

-- Cuantitativos.
- Flsicos: unidades de produccion, unidades rechazadas, etc.
- De costo: Costo de operacién, directos, indirectos, por unidad.
- De capital: Rendimiento de inversion, razones financieras, etc.
- Deingreso: Importe de ventas, ingresos promedio por cliente.
- De programas: De investigacion de mercados, de ventas, etc.
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-- Cualitativos.
- Evaluacion de la actuacion.
- Curvas de comportamiento.

- Perfiles.

Como podemaos observaralllevara cabo la medicion de resultados
de acuerdo con los estdndadares anteriores, se puede evaluar en
primer lugar e/ metodo de control que se aplica en la empresa, en
segundo lugar se evaluan 105 elementos cuantitativos tan
importantes para el desarrollo economico de cualquier
organizacion y por ultimo los elementos cualitativos para poder
evaluar el material humano, el cual forma parte vital en la
empresa y del que estudiaremos en el capitulo Vi

-- Correccion: La utilidad concreta y tangible delcontrol estd en la
accion correctiva para integrarlasdesviaciones enrelacion conlos
estdndares. El tomar accion correctiva es funcion de cardcter
netamente ejecutivo ; no obstante, antes de iniciarla, es de vital
importancia reconocer sila desviacion es un sintoma o una causa.
Un ejfemplo frecuente de esta situacion sucede cuando existe una
baja en 1as vernitas, lo que indica que algo No se ha ejecutado de
gcuerdo con lo planeado, pero antes de incrementar vendedores
o entrenarlos, €s conveniente analizar, si eésta baja no es causa de
una mala calidad en el producto o servicio, o inclusive de una

publicidad muy pobre.

El establecimiento de medidas correctivas da lugar a Ila
retroalimentacion, €s aquien donde se enncuentra la relacion mds

estrecha entre la planeacion y €l control.
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- Retroalimentacion: Es bdsica en el proceso de control, ya que
atraves dela retroalimentacion, la informacion obtenida se ajusta

al sisterna admiinistrativo al correr del tiempo.

De la calidad de 1a informacion, adependerd el grado y rapidez con
quese retroalimente el sistema, dicha eficiencia en la informacion
se estudiard mads a fondo en el capitulo v.

- Implarntacion de un sistema de control: Es necesario mencionar
que antes de establecer un sisterma de control se requiere:

- contar con objetivos vy estandares que sean estables.

- Que el personal clave comprenda y este de acuerdo con /oS

control/es.
- Que /os resultados finales de cada actividad se establezcan en
relacion con los objetivos. Tomar en cuenta que un sistema de

control por si solo no conitribuye a 1a eficiencia.
- Evaluar la efectividad de los controles: eliminando aquellos que

no sirven, simplificandolos o combinandolos para perfeccionarlos.

39



2. ORGANIGRAMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

A). CONCEPTO.

un organigrama, es una representacion grafica en donde cada
puesto de un jefe se representa por un cuadro que encierra el
nombre de dicho puesto, ( y en ocasiones de la persona que o
ocupa ) representindose [los canales de autoridad vy
responsabilidad por medio de la union de los cuadros a traves de

lineas.

Ahora bien, dicha representacion grafica u organigrama, deberd
ser codificada asigndndole numeros de identificacion a cada drea
deresponsabilidad, a base de una teécnica decimal Tal codificacion
permite identificar y controlar fdciimente todas las areas y
asociarlas con el drea madre del segundo nivel, o sea con /a
Gerencia cldsica a la que corresponde y de la que dependen.
Dichos numeros de codificacion constituyen las " cuentas de
cargo " de la contabilidad por Areas de Responsabilidad, toda vez
que son las claves de registro de las erogaciones por partida
simple, en el Libro Tabular de Areas de Responsabilidad que se

estudiara en el capftulo .

Por lo tanto, un Organigrama por Areas de Responsabilidad:

" Es wna representacion gridfica que muestra los canales de
autoridad y responsabilidad debidamente codificados, para
mantener un control que permita identificar claramente todas y
cada una de las dreas de la empresa -

VER ANEXO 3.
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B). PARA QUE SIRVEN.

Estos Utiles instrumentos de organizacion nos revelan:
- La division de funciones.

- LOs niveles jerdrquicos.
-- Las lineas de autoridad v responsabilidad.

Los canales formales de la comunicacion.
-- La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele
indicarse, sea por distintos colores, sea por distintos gruesos de la
linea de comunicacion, sea, en forma mads usual, marcando 13
autoridad lineal con linea llena y 13 staff con linea punteadas.
-- LOs jefes de cada grupo de empleados, trabajadores etc.

C). REQUISITOS.

-- Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello se
recomienda que no contenga un numeroc excesivo de cuadros y
de puestos, ya que esto, en vez de ayvudar a la estructura
administrativa de Ila empresa, puede producir mayores

confusiones. Por ello, los cuadros deben quedar separados entre
sl por espacios apropiados.

- LOs organigramas representan 13 estructura del cuerpo
administrativo. Por ello, 10 mds frecuente es comenzarios por el
Director, o Gerente General y terminarios con Ilos jefes o
supervisores del uitimo nivel. Sin embargo, en ocasiones se

acostumbraincluir en ellos la Asamblea de Accionistas y el consejo
de Administracion.



--Los Organigramas por Areas de Responsabilidad deben contener
nombres de funciones, nombres de personas y codificacion
decimal todo esto dentro del mismo cuadro, diferenciando el
nombre de las funciones con letras mds grandes.

3. ASIGNACION DE CENTROS DE RESPONSABILIDAD.

El numero de Areas o centros de Responsabilidad depende de la
estructura organizacional de la compariia, existirdn tantas dreas
como se necesiten para mantener un buen sistema de control
administrativo.

Los principales tipos de Ccentros de Responsabilidad sor:
-- centros de Costos Estandar.

-- centros de Ingresos.

-- Centros de Gastos Discrecionales.

-- centros de Utilidad.

-- centros de Inversiones.

A). DELEGACION DE RESPONSABILIDADES.
" Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al
jefe de cada nivel jerdarquico, estableciéendose al mismo tiempo la
agutoridad correspondiente a aquella ~.

Reyes Ponce, Agustin.
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La gutoridad se ejerce de arriba hacia abajo, las responsabilidad va
en la misma linea, pero de abajo hacia arriba.

como elemento esencial en la jerarquia de una empresa (y
consigulentemente, en su organizacion ) cada nivel jerarquico
debe tener perrectamente serialado el grado de responsabilidad
qQue en la funcion de (a3 linea respectiva corresponde a cada jefe.
Esa responsabilidad es, a su vez, el fundamento de la autoridad
que debe consedérsele.

La autoridacd sin responsabilidad es, no solo odiosa, sino que
trastorna gravemente a la organizacion. Pero es quizds peor la
responsabilidad confreridda, sin dar la autoridad respectiva 3 /0s
Jefes de ese nivel: unjefe que recibe la responsabilidad de realizar

clertas runciones, debe estar dotado de /la autoridad para poder
decidir en aquello que le ha sido encomendado como

responsabilidad suya.

3). Reglas.

Delegar es entonces, dar a oltra persona nuestra autoridad y
responsabilidad, para que haga nuestrasdeterminadas funciones,
porlo que habra reglas para asumir dichas fFunciones, estas reglas

s0n:
7). peben fijarse controles apropiados por cada grado de
delegacion que se realiza.
2). bebe delegarse con base en politicas y reglas.
3). cuanta mayor delegacion exista, mds se requiere mejorar la

comunicacion.



4). La delegacion requiere preparacion en el delegado.
5). Debe delegarse gradualmente.

6). Debe adiestrarse alos jefes delegados, para que se presenten
" con decisiones " y no " por decisiones -.

7). Debe delegarse tan pronto como se observa que la "amplitud
de control” empieza a entorpecer las decisiones.

b). ventajas vy desventajas.

Es importante conocer que ventajas y desventajas conlleva a
delegar responsabilidad, ya que solo asi se podrd decidir que
funciones se van a delegar y que grado de autoridad se va a
conferir.

7). ventajas.

I. NOs permite quitarnos de detalles, para ocuparnos mejor
de la cosas de mayor importancia.

. Aumenta por consiguiente la eficiencia administrativa en
proporcion geomeétrica, ya que el jefe, descargado de detalles,
puede dedicarse a lo que propiamente le corresponde: hacer
planes, estudiar alternativas, tomar decisiones, analizar controles,
etc.

1. Favorece la especializacion, ya que se suele delegar por
funciones especificas.

V. Permite que las decisiones sean tomadas con una mayor
base sobre 1a realidad.



2). Desventajas.
1. Puede hacer perder control, si no se administran

adecuadamente 1as fFunciones a delegar.

Il. Puede hacer perder unidad de mando, si no se lleva a
cabo una comunicacion eficaz.

. Pude engendrar falta de uniformidad, si no se adiestra

agdecuadamente a los jefes delegados.

B). COMO SE REALIZA.

L3 delegacion de responsabilidades puede darse de las cinco
maneras siguientes, sin presurmir que sean /as unicas.

1.- Puede ser, ante todo, general y concreta, segun que se de
para todas 1as actividades de una Area o Departamento, para 1a
que se nombra al jefe, o sOlo para determinadas funciones que
existen en esas unidades de organizacion, Ejemplo: nombrar un
Jjefe del Departamento de VvVentas, o bien delegar autoridad a un
subjere, so6lo para investigacion de mercados.

2.- Puede ser termporal o ilimitada, segun que se comunique por
s6lo un periocdo determinado de tiempo, Ejemplo: para suplir 1a
ausencia de un jefe, o que se delegue sin limite de tiermmpo.

3.- Puede ser lineal, Funcional o staff, segun que se de autoridad
como jefe unico sobre un grupo; o bien como autoridad que se
comparte con otros jefes (cada uno para funcion distinta ) sobre
el mismo grupo, o como nombramiento que se da sin autoridad
formal, sino solo 1a que se obtenga a base de la capacidad que se
demuestre, el prestigio que se adquieray el convencirmiento que

se logre.
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4.- Pude ser individual o colectiva, segun que se comunique a
wna sola persona o g un comite.

5.- Pude ser delegable o indelegable, segun que la persona que
recibe 13 delegacion de autoridad, pueda a su vez delegarlia a
ortros jefes inferiores, o carezca de esta facultad.

a). sistemas.

Para nuestro E'SZ'UC”Q, es fundamental conocer los siguientes
sistemas de delegacion de responsabilidades.

7). La delegacion general: en este primer supuesto se concede
al jefe toda la autoridad en el Area o Departarmento, que se le
encomienda, y se sefialan l1os casos de excepcion en los cuales no
debe decidir, sino que requiere someterios a sus jefes para que

éstos decidan.
EsStos limites pueden ser:

1. Por tiempo: no poder aprobar prograrmas que excedan de
un ano.
Il. POr monto: no poder autorizar créditos de mds de X S.
1. Por funcion: no poder cambiar la organizacion de su Area

o Departamento.

2). Delegacion sobre funciones concretas: En este segundo
sistema, se serialan al jefe lI0os aspectos concretos en que puede
y debe decidir, y queda establecido que, en todos los demds que
puedan presentarse, deber3 acudir a los jefes superiores para que

decidan.
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El primer sistema es el normalmente seguido en los altos niveles
de la administracion; el segundo, por el contrario, se usa
principalmente para los supervisores de niveles inferiores.
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CAPITULO HI. MECANISMO (CONTABLE.

1. ELEMENTOS FUNDARNENTALES.
La Contabilidad por Areas de Responsabiliclac es una recnica
reductiva e costos v gastos y Viene a ser wn sinyzle yquste fd ia
contabilicdad financiera o tradiciotid!
La contapjlidacd tradicional tiene dos aspectos mportiantes, 1a
contabilidad de costos vy {fa comtabilidac cgeneral la priemera
iadentifica 105 costos corn el producto, pProceso O Servicio @ que
correspondern: 1a sequncia aAgriyra 10s gaslos sequn su Nnaturaleza.
Ahora bien. 13 Contabilicdad por Areas de Respornsabiliciac acumula
esos gastos v Ccostos  por  responsabiidacles inichivicluales,
identificando para tal firr 1as erogaciones controlaties, corr [as
personas responsaples de 1as nusimas. yva que cuerta corr los
elementos que necesita,  simplomente  jos adopta q 0 Sus
requerimientos informativos.

A continuaciorn abservarernos el proceso contable total de la
contabilidad tracticional « gencrdl v de costos ) as) como er71 1a
contabitidad por Areas de Responsatiliclacl desce que se recitber
10S documeritos comproatorias Nastoy que se obtienen 1os
UICimos estados miormativos. VER ANEXO 4.

Al). APLICACIONES.
Para llevar a cabo el establecimiento de la mecanica contable para
l1a Contabilidad por Areas de Responsabilidad, son importantes 10s

cinco pasos generales siguierntes:
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1.- Elaborar un organigrama por Areas de Responsabilidad:
Depurar con realismo y rmodernidad 1 grdfica tradicional de
organizaclon definir claramente las responsabilidades de cada
Area; asignar a cada Area un numero de identificacion y una
cabeza responsable; establecer cuatro niveles de autoridad y
responsabilidad:

Primero: Gerencia General.

Ssegundo: Gerencias clasicas: Administrativa, Comercial, etc.
Tercero: Departamentos varios.

cuarto: secciones, unidades u oficirnas varias.

2.- construir una piramide presupuestal: Formular presupuestos
para cada Area con intervencion ade los responsables respectivos
y respecto de renglones de costos y gastos que 105 nismos
puedancontroiar: Presupuestospor Areas deResponsabilidad, que
constardn en formas especiales creadas para su control.

3.- Establecer un Libro Tabular de Areas de Responsabilidad: El
cual es un auxiliar de control individual por partida sirmple, para el
registro diario de Ias erogaciones reales controlables.

4.- Disentar 1os documentos informativos basicos: (a) Informes
responsabilicdad: comparacion entre 10s costos y gastos reales -
( punto 3 ) y 1os costos y gastos presupuestos (punto 2J; (b)
Oorganigrama por cifras de responsabilidad: vaciado de 1as cifras
finales (desviaciones) ae los informes de responsabilidad en 1as
diversas casillas (Areas) dela carta de organizacion (punto 1) vy (c)
Conciliacion entre Jos costos y gastos del informe de
responsabilidad del primer nivel y los del estado de resultados:
esto es la amortizacion de la contabilidad tradicional con 1a
contablilidad por Areas de Responsabilidad.



5.~ Instituir verdaderos incentivos de trabajo: Substituir [a
obligaciéon por la motivacion en la ejecucion de las_labores,
aprovechamiento optimo de |a Contabilidad por Areas de

Responsabilidad.
2. EL CATALOGO DE CUENTAS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

A). CONCEPTO.

Es la simple lista de los numeros de codificacion que se asignan a
las Areas ( secciones, departamentos y gerencias ), serialadas en
el organigrama, con la mencion de [os nombres de Ios
responsables de /as mismas y de los niveles de autoridad a que
pertenecen; de aqui se forman los encabezados de los informes
ae responsabilidad. No es mds que e/ listado de /os datos bdsicos

de control/ de cada drea.

Asi pues, un catdlogo ya codificado de Areas de responsabilidad,
es la distribucion, a cada drea, de /os conceptos de costos y
gastos que la misma puede controlar, sea, de aquellos en que
puede incurrir. O bien es la fusion de otros dos catalogos: el de
Areas de Responsabiligad y el de cuentas normal de la empress.
Este uUltimo da comienzo a ese proceso de fusion cuando es
uniformado en sus conceptos de gastos;, esto es, cuando se
asigna un mismo numero a3 todas aquellas subcuentas que

expresarn un mismo concepto.



B) COMO SE ELABORA.

La forma mds prdctica de elaborar este catalogo es distribuir en
una hoja tabularlas subcuentas, ya uniformadas, 313as Areas, estas
como encabezados horizontales y aquéllas como conceptos
verticales; de tal modo se obtiene fdcilmente /os gastos que
corresponden a cada seccion, departamento o gerencia.
Despudgs es conveniente anexar a esta hoja una cédula de
substitucion de conceptos por funciones (descripcion de labores)
para el cuarto nivel - Ambito de produccion -, en consideracion a
que los responsables del mismo pueden no comprender el
significado de los nombres de las subcuentas que utiliza
contabilidacl: hay que recordar que los informes destinados al
nivel mds bajo de responsabilidad tienen que estar referidos al
simple desemperio de labores especificas, adiferencia de los
destinados a 1os tres primeros niveles. que no hablan de labores
sino de actuacion conjunta de las Areas de que se trata como de
las que dependen de ellas. VER ANEXO 5.

al). Objetivo.

1).- Conocer cudles son 105 gastos en que pueden incurrir cada
Area en particular.

2).- Conocer cudles son las claves que se pueden asignar a cada
responsable.

3).- Sirve para marcar €l punto de partida en la formulacion de
presupuestos, toda vez que seriala, para cada Area, los conceptos
O funciones objeto de estimaciones.

4).- Permite un mejor manejo del libro tabular de Areas de
responsabllidad, dado que hace posible un reqgistro puramente
numeérico.
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PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

CATALOGO DE CUENTAS

1. ACT VO
10. DISPONIBLE
100 CAJA
1071 BANCOS
102 FONDO FIJO DE CAJA CHICA
103 INVERSIONES EN VALORES
104 DOCUMENTOS DE COBRO INMED!ATO
105 DEPOSITOS EN TEOSRERIA DE LA FEDERACION
11. CIRCULANTE
110 AGENTES AUTORIZADOS
111 SUCURSALES CUENTA CORRIENTE
112 DEUDORES DIVERSOS
113 INTERESES POR COBRAR
114 PAGOS ANTICIPADOS

12. FiJO
120 BIENES MUEBLES REEXPRESADOS
121 DEPRECIACION AEEXPRESADA
122 BIENES INMUEBLES REEXPRESADOS
123 DEPRECIACION REEXPRESADA
13. OTROS ACTIVOS
130 FONDO DEPOSITADO POR AMORTIZACION
131 OTROS ACTIVOS
132 DEPOSITOS EN GARANTIA
14. DIFERIDO
140 GASTOS DE INSTALACION
141 AMORTIZACION ACUMULADA
142 IMPORTACION EQUIPO G- - TECH
143 AMORTIZACION ACUMULADA
144 AUTOMOVILES PARA SUPERVISORES
145 PUBLICIDAD POR APLICAR
146 GASTOS POR AMORTIZAR

2PASIVO
20. A CORTO PLAZO
200 PREMIOS POR PAGAR
201 IMPUESTOS POR PAGAR
202 PROVEEDORES
203 ACREEDORES DIVERSOS
21. RESERVAS
210 PROV. INDEMNIACION Y PRIMAS DE ANTIGUEDAD AL PERSONAL
211 PROVISION PARA EL PAGO DE QUINIELAS NO REGISTRADAS
. 212 FONDO DE GARANTIA DE BOLSAS
¢ 213 RESERVA PARA DESVIACIONES EN PREMIOS
: 214 RESERVA PARA POSIBLES PERDIDAS EN EL MANEJO —
DE CUENTAS CON AGENTES
1/2




3 CAPITAL
30. PATRIMONIO
300 PATRIMONIO
301 SUPERAVIT POR REVALUACION
302 SUPERAVIT DONADO
303 INCREMENTO PATRIMONIAL POR ARRENDAMIENTO
304 RESERVA DE CONTINGENCIA

4INGRESOS
40. VENTAS
400 VENTA DE QUINIELAS Y COMBINACIONES
401 DEVOLUCIONES SOBRE COMFPRAS

41. OTROS PRODUCTOS
410 ARRENDAMIENTO

411 PREMIOS CADUCQS

S EGRESOS
50. COSTO DE VENTAS
500 COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES

501 COMPRAS
502 GASTOS SOBRE COMPRAS
503 COMISIONES SOBRE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES
51. GASTOS DE OPERACION
510 SERVICIOS PERSONALES Y PRESTACIONES
511 MATERIALES ¥ SUMINISTROS

S12 SERVICIOS GENERALES
513 DEPRECIACION ¥ AMORTIZACION
514 GASTOS DE MANTENIMIENTO

52, OTORS GASTOS
520 OTROS GASTOS NO CONTROLABLES

8. CUENTAS DE ORDEN
60. VALORES AGENOS
61. VALORES CONTINGENTES
62. CUENTAS DE REGISTRO

7. CUENTAS PUENTE Y LIQUIDADORAS
70. CUENTAS PUENTE
700 COMPRAS CONTADO
701 VENTAS CONTADO
71. GASTOS POR DISTRIBUIR
710 GASTOS DE SERVICIO MEDICO Y DE HOSPITAL

2/2

ANEXO 5.: MUESTRA UN CATALOGO DE CUENTAS PROPUESTO PARA EL REGISTRC
DE LAS OPERACIONES.
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b). Codificacion y registro de documentos.

Para codificar vy registrar todos los documentos comprobatorios
se requiere:

1).- Anotar en el comprobante los numeros de cuenta,
subcuenta y centros de costos, recurriendo al catdlogo de
cuentas: codificacion normal o tradicional.

2).- Anotar en el comprobante, adicionalmente, el numero del
drea en que se incurrio el costo o gasto, consultando para el
efecto el catidlogo de Areas de responsabilidad. La codificacion asf
obtenida debe estar prevista en el catilogo de codificacion de
Areas de responsabilidad. Tratandose de una erogacion habida en
el cuarto nivel, es necesario hacer mencion también del numero
de funcion, acudiendo a la cedula anexa al catdlogo que se cito
con anterioridad: codificacion para la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad.

3).- Ccon dichas claves es posible proceder al registro en

contabilidad general, de costos y por Areas de Responsabilidad,
stendo o m3ds recomendable contar con un sello de codificacion

como el siguiente:

cuenta Subcuenta Centro de Costos Area Funcidn 4to. nivel

(1) (2) (1) (2) (1) (2) 2)



(1) Para registro en Ccontabilidades General y de COstos.

(2) Para registro en Contabilidad por Areas de rResponsabilidad.
(1) Para registro por partida doble en los libros principales y
auxlliares tradicionales. .

(2) Para registro por partida simple en el libro tabular de Areas de
responsabilidad.

C). FINES DEL CATALOGO DE CUENTAS.

al.- constituye una norma escrita de caracter permanente que
limita errores de clasificacion.

b).- Por lo tanto sirve para unificar el criterio de quienes lo
manejen, tanto mds si la empresa se ramifica en sucursales.

c).- POr ello facilita y aun hace posible la consolidacion de cifras de
sucursales a matriz.

d).- Constituyendo una guia, su manejo no requiere personal de
alta especializacion contable.

e).- Por lo tanto se traduce en economia de tiempo y gasto.
f).- Cuando se impone por parte del Estado un catadlogo uniforme
para empresas de /as mismas actividades, se hace posible la

agrupacion de sus cifras como elemento indispensable en Ia
formacion de las estadisticas economicas del pars.
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3. LA GUIA CONTABILIZADORA.

Es un instructivo necesario que nos da los pasos a seguir sobre ia
operacion general de la contabilidad por Areas de
Responsabilidad. En esta se detallan 1as finalidades de 1a misma y
sus lineamientos funcionales. Una vez turnada a todos los jefes de
Area, pasa formar parte del archivo permanente. Constituye un
indispensable auxiliar en el entrenamiento de empleados nuevos,

asfi como uwun valiosisimo documento de consulta para los
elementos todos de la organizacion.

A). EN QUE CONSISTE.
Para metodizar Ilos asientos en los libros Diarios y hacer su
operacion accesible a personas que no tengan amplios
conocimientos contables, debe prepararse una qguia
contabilizadora que contenga lo siguiente:

a).- Numero consecutivo de la operacion, agrupando éstas
clasificadamente.

b).- Cilase de la operacion.
C).- Periodicidad: diaria, rmensual, accidental, etc.

d).- Documento fuente de datos ( considerando también cormo
tal al calendario de obligaciones y derechos por devengar ).

e).- Documento contabilizador que en su caso debe expedirse
( poliza de diario, cuenta por cobrar, cuenta por pagar, etc. ).
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f).- Documento conexo que debe formularse ( ficha de depdsito,
cheque, nota de cargo, nota de crédito, etc. ).

g).- Diario en que se registrard la operacidn, si hubiere varios.
hJ).- Cuentas y subcuentas que segun catdlogo deben cargarse.

.- Cuentas y subcuentas que segun catdlogo deben abonarse.

.- Auxiliar que debe afectarse.
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CAPITULO 1V, IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS.

7. CONCEPTOS.
A). Concepto de presupuesto por Areas de Responsabliidad.

B). Objetivo.
C). Clasificacion.

2. ELABORACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

A). La pirdmide presupuestal.

3. CONTROL DEL PRESUPUESTO.




CAPITULO IV, IMPORTANCIA DE 1LLOS PRESUPUESTOS.

1. CONCEPTOS,

T Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o
especifico, que determina por anticipado, en terminos
cuantitativos (monetarios y/o0 no monetarios), el origen y
asignacion de los recursos de la empresa, para un periodo

especifico
Munch Galindo.

" Es un plan financiero que consiste , como su nombre lo indica,
en presuponer una serie de ractores y situaciones, con mayor o
menor detalle, cormo base para la realizacion de operaciones
futuras y para el control de 1as nmismas .

mMancera Hermanos, vy Colaboradores.

" Esun plan para financiar una empresa o un gobierno durante un
perfodo de tiempo definido, el cual es preparado v sometido por
un funcionario responsable a un organismo representativo ( u
otro agente debidamente nombrado ), y cuya aprobacion y
autorizacidn son necesarias antes de que el plan pueda -

ejecutarse .
Paton, W. A.

" Es la técnica de planeacion y predeterminacion de cifras sobre
bases estadisticas y apreciaciones de hechos y fenomenos

aleatorios .
Del Rio Gonzdlez, Cristobal.



Francisco Peréa, nos dice acerca de /os presupuestos que:
" La experiencia serd por lo general factor determinante en la
formacion de presupuestos, en especial de gastos. muchas
partidas no podrin ser establecidas por el método cientifico.
Ademds los presupuestos, todos, deben ser siempre resultado de
la experiencia, sin mds busqueda de elaboracion técnica ~.

En mi opinion, un presupuesto es: -~ Un plan de accion donde se
estipulan cifras que pueden ser monetarias o numeéericas y que
sirven como patron, para poder determingr con anticipacion 1os
recursos de cualquier ente econonico, esto durante un periodo
determinado, donde dichas cifras servirdn para llevar un oportuno

control financiero.

como se puede observar, l10s presupuestos juegan un papel
importante en el presente trabajo v en general en cualquier
empresa, ya que con estos planes se podrdn controlar los gastos
v las operaciones que al mismo tiempo se conocerdn por
anticipado, reduciendo con esto al minimo Ios costosinnecesarios.

A). CONCEPTO DE PRESUPUESTO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

Como se observo anteriormente /os presupuestos son de vital
importancia, por /o que a continuacion se expone e/ concepto de
presupuesto enrocado al preserite trabajo, para comprender 13
razon de serde un control financiero necesario para una empresa

gubernamental.



El presupuesto por Areas de Responsabilidad es : ~ un plan de
accion y motivacion con enfoque a un periodo futuro, destinado
a controlar y reducir costos y gastos y a informar, en terminos de
responsabilidad individual, de la eficiencia operacional enlas Areas
del negocio, es por lo mismo un estdndar de comparacion
cuantitativa, entre las operaciones realizadas y 1as planeadas con
avuda del responsable .

Mds adelante se observard como se elaboran estos presupuestos
por Areas de responsabilidad, para tener una idea mds clara y
concisa del objetivo de dichos presupuestos y su fFuncion de
control financiero dentro de la empresa.

B). OBJETIVO.

LOS presupuestos son de vital importancia para la contabilidad
por Areas de Responsabilidad, se verd a continuacion cuales son
los objetivos principales en su funcionamiento.

al). Convierte los aspectos de la ejecucion de los planes, en
unidades de medida comparables.

b). Mide el desemperio de las unidades organizativas y provee
unas metas comparable en cada uno de los departamentos de ia
empresa.

c). Sirve como estdndar o patron de ejecucion en obras
monetarias.

d). Coordinalas actividades delos departamentosy secciones en
forma conjunta.
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e). Es un medio de control/ que permite corntrolar operaciones.
f). Determina el limite y alcance de las erogaciones.

g). Establece una base para 13 accion correcta, yva que las
desviaciones son facilrmente identificadas.

). Estipula, por centros de responsabilidad, quiénes son
responsables de su uso y aplicacion.
de Jlas metas

. Genera wuna comprension mas clara

organizativas.
. Presenta por anticipado los gastos en que Incurrirdn 13s
actividades.
k). Reduce al minimo /os costos evitando compras innecesarias,
adespilfarros en materiales, tiempo, etc.

CJ). CLASIFICACION.

En seguida se clasificara a los presupuestos de acuerdo a la
funcion que podrd desempefiar dentro de cualquier empresa,
para entender su importancia y elaborar adecuadamente un
presupuesto que sea funcional y prdactico para nuestro estudio.

1. LOS presupuestos, en relacicon con el niveljerdrquico para el que
se determinen, pueden ser:

a). Estratégicos o corporativos: Cuarndo se establecen en el mds
alto nivel jerdrquico de la empresa y determinan la asignacion de
recursos de toda /la organizacion. Ejemplo: El presupuesto de

resultados.
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b). Tacticos o departamentales: Aquellos que son formulados
para cada una de las Areas de actividad de 1a empresa. Ejemplo:
El presupuesto de ventas.

C). Operativos: se calculan para seccionesde 10s departamentos.
Ejlemplo: Presupuesto de la seccion de mantenimiento.

2. De acuerdo con la forma en que se calculen, 10s presupuestos
pueden ser:

a). Fijos o rigidos: Cuando se estiman las diferentes operaciones
con base en metas definidas de operacion.

b). Flexibles: Sonlos mas recomendablesparala Ccontabilidad por
Areas de Responsabilidad, va que se encargan de prever las
circunstancias por 1as cuales una partida podrd variar, prever el
monto a que puede ascender dicha partida v prever el volumen
variable de toda la actividad productiva.

C). Por programas: Se calcula con base en programas de cada
una de las Areas de la empresa, para que la distribucion de los

recursos de dirija a las actividades que redituernn mayores
beneficios.

2. ELABORACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

La elaboracion de estos presupuestos se hace a partir de los
objetivos generales establecidos por la direccion: Se calculan
aquéllos de acuerdo con 1os pronosticos y datos numeéricos de
ejercicios anteriores. En su determinacion participan los
responsables de los departamentos y/o secciones involucradas,
ademads del comité de Presupuestos de la Contabilidad por Areas
de Responsabilidad.
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Dicho Comité tiene la funcion de centralizacién y ahorro de
esfuerzos, uniformidad en las instrucciones y mejor coordinacion
del plan aprobado.

Ahora bien, 1a persona idénea para controlar los procedimientos
presupuestarios podria ser el Contralor, quién, una vez adoptado
el presupuesto, debe asumir la responsabilidad de que se ponga
en practica. Asi el Comité Presupuestario, con el Contralor cormo
su Director o Gerente, examinard I|as estimaciones
departamentales, recibird los informes de responsabilidad en que

se comparan los resultados reales con los calculados y estudiara
las desviaciones habidas.

Para elaborar un presupuesto por Areas de Responsabilidad, es
importante seguir los siguientes pasos:

a). El Comité de Presupuestos comenzars por revisar el catdlogo
de cuentas de la empresa.

b). Procederd a la separacion de costos y gastos, en controlables
Y no controlables.

C). Los controlables se asignardn a Areas de Responsabilidad,

esto es, a responsables, integrandose el catalogo de codificacion
de Areas de Responsabilidad.

d). Los no controlables servirdn unicamente para conocer la

suma total de los gastos no cargados a departamentos a efecto
de conciliar 10os costos departamentales con el Estado de
Resultados.
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e). Se comienza entonces la formulacion de presupuestos,
adonde los costos y gastos controlables serdn elaborados para cada
Area, con base en los conceptos o© funciones que indica el
catdlogo de codificacion , siempre bajo el trabajo conjunto de por
10 menos tres personas: El responsable de observarlos, su Jefe
inmediato y el Coordinador del Comité de Presupuestos.

VER ANEXO 6.

A). LA PIRAMIDE PRESUPUESTAL.

Otro sistema recomendable para 1a elaboracion de presupuestos
es: " La Piramide Presupuestal ", en donde se realiza el siquiente

procedimiento:

1. Los presupuestos serdn elaborados piramidalmente, de abajo
hacia arriba, de la base hacia el vértice, esto es, del cuarto hacia
el primer nivel: el trabajador mds modesto ( ultimo nivel), tendra
sus estimaciones, mismas de cuya observarnicia sera responsable
ante el jefe inmediato «( tercer nivel )J); éeste tommarada su
correspondiente presupuesto y 1o adicionard al del sobrestante
mencionado, v a los de los otros sobrestantes a sus ordenes,
para responder ante el nivel inmediato superior ( Gerencia J; éste
segundo nivel solo tiene que acumular su propia cifra a las de la
Gerencla General, misma que, finalmente, aumentard a su propio
presupuesto los de las cuatro gerencias clasicas.

2. El gran total asi obtenido representard, a un tiempo, el
presupuesto del primer nivel y el presupuesto de costos y gastos
de toda la empresa.



GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION

PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
( PARA COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES)

NIVEL: _ ____ AREA NO ___ __ HOJUANO

ARESPONSABLE

FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO DEL _ AL e

PRESUPUESTO APROBADO POR

MONEDA NACIONAL
(MILES DE PESOS)

MESES MENSUAL

ACUMULADO

ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYQ
JUNIO
JuLio
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO

DISTRIBUCION:
ORIGINAL: CONTRALOR
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

Is 1

NOTA: ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES—
DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES.

CONFORME vO B8oO.

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR

COORDINADOR DUT. COMITE DE PRESUPUESTOS

ANEXCO 6 : MUES
AUTORIZADOS FOR AREAS D12 RESPFONSABILIDAD,

TRA UN DISENO PROFPUESTO PARA FILL CONTROL. DF

JOS PRESUPUESTOS —




Esto es, que el total esperado de costos y gastos - controlables -
para cierto nivel se forma de las estimaciones del propio nivel mads
las de los niveles inferiores.

Este procedimiento de Pirdmide pPresupuestal tiene 1as siguientes
ventajas:

3). Los responsables del ultimo nivel ya no son tan inferiores:
Ahora los de arriba dependen de ellos. Como en una pirdmide, en
donde la cuspide existe solo gracias a la base.

b). LOs superiores jerdrquicos deben vigilar la labor de los de
abajo, dado aque dicha Ilabor de hecho es parte de su
responsabilidad.

C). La comunicacion entre los diversos jefes responsables es mas
dindmica, por la dependencia reciproca entre /as Areas de
responsablilidad. Asi, 1a informacion contable inunda todos 1os
espacios del negocio, proveyendo de cifras que juzgan 1a
eficlencia a cualquier nivel.

d). Todos los responsables, cualquiera que sea su categoria,

ostentan poder decisional. Ello los hace convertirse en verdaderos
elementos de la Administracion.
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3. CONTROL DEL PRESUPUESTO.

como es bien sabido, los presupuestos se elaboran durante el
proceso de planeacion, sin embargo son, también, control
financiero, al permitir comparar los resultados reales en relacion
con lo presupuestado, v proporcionar las bases para aplicar 1as
medidas correctivas adecuadas, dicho control financlero, es por
supuesto uno de los principales objetivos del presente trabajo,
por o que se expondrd a continuacion Ilos requisitos
indispensables para realizar un sistema de control presupuestario
que permita evaluar adecuadamente el presupuesto por Areas de

Responsabilidad.

a). Se gdebe incluir las principales Areas de la empresa: ( primer
nivel y segundo nivel ).

b). Coordinar 13s partes como un todo y armonizar entre si los
distintos presupuestos.

c). Detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar
las medidas correctivas necesarias para evitar que se repitan.

a). Servirde guia en la planeacion de las operaciones financieras
Futuras.

e). Ser un medio que ayude al dirigente a detectar las Areas de
dificultad.

f). POr medio de datos reales y concretos, facilitar la toma de
decisiones correspondiente.

s}




Q). Estar acorde al tiempo establecido en el plan, asi como
adaptarse al mismo.

h). Contribuir a lograr las metas de la organizacion.
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CAPITULO V. RELEVANCIA DE LOS INFORMES.

1. CONCEPTO DE INFORME DE RESPONSABILIDAD.

A). Objetivo.
2. ELABORACION.

A). Caracteristicas.
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CAPITULO V. RELEVANCIA DE LOS INFORMES.

1. CONCEPTO DE INFORME DE RESPONSARBILIDAD.

El éxito de toda empresa, muchas veces esla comunicacion eficaz,
oportunay exacta, de toda lainformacion con que se cuenta para
tomar decisiones importantes.

Por otra parte la informacion debe contener: el progreso de los
planes, los resultados reales y 1as eficiencias logradas o por lograr.

Porlo tanto se puede decir que un Informe de Responsabilidad es
" El producto terminado de wuna contabilidad por Areas de
Responsabilidad; son la via esencial de comunicacion entre las
diversas unidades de organizacion - Areas - establecidas en aquella
citada, vy gracias a esta via, cada responsable queda
periodicamente enterado de Ilos efectos especificos de su
actuacion -

Los Informes de Responsabilidad, revelan pues, no solamente
qulén es el responsable, sino ademds qué es 1o que estd pasando,
va que no basta detectar averias, sino tambien hay que senalar
remedios.

A). OBJETIVO.

Los Informes de Responsabilidad tienen cormo objetivos badsicos:
1. Dar noticla a Administradores, Gerentes, Jefes R de

Departamento y supervisoresde Seccion, delgrado de efectividad

con que han logrado reducir Ios costos y l0s gastos, mediante el

reporte de las desviaciones ocurridas ( presupuesto - contra -
realidad ).
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2. Reportar dichas desviaciones, solo las significativas, en
funcion dadel Area de origen y de la responsablilidad individual,
acompariadas de comentarios interpretativos a efecto de que se
tomen las medidas correctivas del caso.

3. Notificar explicativamente al Gerente del primer nivel
(Gerente General), Ia desviacion sumaria respecto de los planes
trazados, desviacion que, en ultima instancia, es de su personal

mérito o responsabilidad.

4. Ponderar la exactitud de 10s presupuestos, propiciando se
defina si estos requieren ajustes.

5. Observar el comportarmiento del control presupuestario.

6. Facilitar 1a preparacion de presupuestos para periodos
subsiguientes.

7. Efercer presion sobre renglones de costos y gastos antes
descuidados.

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

9. Fomentar wuna mayor inquietud inquisitiva en 1los
Administradores asignandoles responsabilidades especificas.

10. Despertar a 1os Administradores de su entorno materialista:
provocando el elogio sincero ante Ilas desviaciones
presupuestarias, ya que esto genera productividad y por lo tanto

pesos.
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como se pude observar, en [as caracteristicas estan implicitos
estudios y andlisis de 1as desviaciones habidas. Para llevar éstos a
efecto se pueden organizar juntas donde se discutan los
slgnificados vy se examinen 1as responsabilidades; 1as conclusiones
que se obtengan traerdn consigo felicitaciones, o acciones
correctivas que deberdn ser especialmente vigiladas.

Ahora bien, a los furnicionarios de alto nivel les corresponde en
principio, e! eximen de los problemas y eficiencias mas
trascendentales. Pero no es posible que dichos ejeculivos
estudien todos y cada uno de los informes, para eso se ha
delegacdo la autoridad, por 10 que 10os responsables de Area, sea
cual fuere su nivel, deben estar capacitados para cormentar
variaciones y tomar decisiones en los asuritos que esten bajo su
responsabilidad. NO se puede olvidar que una falla ern cierto nivel
repercute inmediatarnente en el superior.

2. ELABORACION,

Elaborar uninforme de Responsabilidad presupone, quelos costos
y gastos reales deben conocerse con toda oportunidad. con el
vacliado de éstos datos historicos comienza 1a formulacion del
Informe, después se incorporan cifras presupuestales. De la
comparacion costos y gastos reales - contra - costos y gastos
presupuesto, resultan las desviaciones presupuestarias, o sea, las
diferencias sobre o bajo el presupuesto, del mes y acumuladas.
Este mecanismo es invariable en 10os niveles todos de
responsabilidad. Asi, cada responsable rinde uninforme de su Area
a otro nivel superior, hasta desembocar en la Gerencia General.
De Jo anterior se puede decir que al nivel mds bajo le toca mayor
detalle, y al nivel mds alto toca mayor resumen.



A). CARACTERISTICAS.
Existen cuatro flujos de comunicacion, a saber :
7. Vertical descendente, ( instrucciones ).
2. Vertical ascendente, ( sugestiones, quejfas y evaluaciones ).
3. Horizontal, ( asesoramientos ).
4, General, ( circulares y boletines J.
Los Informes de Responsabilidad adoptan y ofrecen las ventajas
de wuna comunicacion vertical ascendente, consistente con el
funcionamiento técnico de 13 pirdrmide presupuestalque se vid en
el capitulo Iv.
Sus caracteristicas sor:

al). Ayudan, pues la informacion fluye de abajo hacia arriba,
hacia 1as Areas jerdrquicas superiores.

b). Hacen fdcil saber, con lo anterior, en que grado la
comunicacion descendente original ha sido comprendida y
aceptada.

c). Estimulan wuna mayor participacion individual en las
operaciones de ls empresa, porque una Area estd siempre en
contacto con otras dos: la de abajo ( de Ila cual recibe
InfFormacion )y 1a de arriba ¢ a 1a cual envia inforrmacicén J.
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d). Ayudan a resolver problemas de indole diversa antes de que
repercutan hacia niveles mds altos, esto es, antes de que lleguen
a su punto critico.

e). Hacen posible, en virtud de esa mayor participacion
ndividual a que se refiere el punto (c), /1a satisfaccion de /Ios egos

soclales b3dsicos.

f). Motivan a los ernpleados hacia la eficiencia y espontaneidad
de trabajo. Estas dos cualidades proveen de ideas reductoras de

COStos y gastos.

B). PERIODICIDAD.

LOs informes de responsabilidad es un tipo de comurlicacion
informacion de

ascendente-evaluativa, esto es que brinda
actividades u operaciones alos niveles jerarquicos altos para que

leven a cabo /la evaluacion de acuerdo a los presupuestos y
objetivos previamente establecicdos, logrando calificar el avance
que se ha dado en el transcurso de 1as operaciones financieras de
cualquier empresa, v asi tomar meaidas correctivas necesarias en

caso de desviaciones.

Estos Informes de Responsabilidad tambien son conocidos como:
Iinformes de actuacion, Informes de actuacion por
responsabilidad, informes de responsabilidad por desviaciones,

Reportes de costos y gastos por Areas de Responsabilidad,
Reportes de eficiencia, por lo cual es valido dar cualquier nombre

slempre y cuando sea razonable y 16gico.

70



La periodicidad con que deben presentarse dichos informes, es
importante, no sin antes cumplir con algunos requisitos para que
se brinden eficazmente:

1.- Oportunidad.

2.- Exactitud.

3.- Lenguaje accesible.

4.- Concision.

5.- Base de medida ( referencia presupuestal ).
6.- Determinacion de desviaciones.

Z.- Interpretacion de desviaciones.

Estos requisitos deberdn funcionar en forma conjunta para que
se inforrme de manera eficazy sea productiva la informacion para
la toma de decisiones.

Ahora bien, ya con estos requisitos funcionando conjuntamente
se especificard la periodicidad con que aparecerdn los Informes de
rResponsabilidad vy se hard llegar a 10s niveles jerdrquicos
respornsables de la evaluacion.

Todo lapso informativo tiene que ser igual al lapso presupuestal,
o sea, si el presupuesto es anual, anual sera el Informe de
rResponsabilidad; si aquel! se subdivide en meses, para fines
practicos, pues mensual seratambien elinforme; si el presupuesto
esta referido a una produccion estacional, existird, si asi se desea,
un solo informe de la eficiencia lograda en todo el periodo; mds
si se quiere que los reportes de actuacion sean diarios ©
semanales, entonces se estd queriendo asimisrmo que existan
sensibles divergencias contra el presupuesto, porque este no fueé
concebido en semejantes proporciones, v no se trata de lograr
cormpensaciones: se falsearia, a un tiempo, los presupuestos, 1as
desviaciones y los anglisis de éstas, aparte seria demasiada y poco
inteligente labor. LO mas wsual es fraccionar mensualmente el
presupuesto anual. VER ANEXO 7.
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3. ESTADOS FINANCIEROS PRINCIPALES.

AUun cuando los documentos contabilizadores y los libros de
contabilidad, de hecho son informes de cardcter financiero, en la
mavyoria delas veces no sirven alos Directores de la empresa para
formar un juicio acerca de la posicion vy resultados de 1a misma,
porque en sSu conjunto son materia voluminosa, y lo que

necesitan esinformacion condensaday concreta sobre los hechos
econdémicos.

Por ello se requiere Ia preparacion de Estados Financieros que
reunan estas condiciones, y que vienen a ser una prolongacion del
registro contable en su etapa final o de exposicion, Mds adelante
se observardn los principales Estados Financieros que debe
contener el legajo de informacion.

A). IMPORTANCIA DEL LIBRO TABULAR.

El Libro Tabular es un auxiliar indispensable en la aplicacion de la
contabilidad por Areas de Responsabilidad ya que permite

destinar un folio a cada drea y una columna a cada concepto de
gasto.

Este registro proveerd de las cifras que serdn vaciadas en los
Informes de Actuacion de las Areas de Responsabilidad existentes,
para en ellos ser comparadas contra las erogaciones
presupuestadas. y como sus folios estan disenados para arrojar
sumas del mes y acumuladas, es posible una facil y muy rapida
comprobacion de todas absolutamente esas cifras. VER ANEXO 8.
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ESs preciso usar una hoja de este libro auxiliar como folio de
control delmismo. Para ahfanotar, previamentey en resumen, 13s
afectaciones que luego serdn desmenuzadas en subcuentas o
fFunciones hacia las diversas dreas en 10s otros folios. Este folio de
contro! es valioso, dado que permite:

71.- Cerciorarse de que no ha habido omisiones en los pases a 1as
aistintas hojas de las dreas: Al fin del mes o periodo, al cuadrar el
libro, 13 suma de 13s erogaciones de todas 1as dreas deberd ser
igual al total de dicho folio.

2.- Comprobar, inmediatamente, que l0s costos y gastos
reportados alos responsables han sido los correctos: El total de las
erogaciones reales del periodo, mostrado en el informe de
resumen ( Gerencia General ) del primer nivel, deberd ser igual el
total del folio en cuestion. VER ANEXO 9.

3.- Conciliar, indirectamente los costos departamentales con el
Estado de Resultados: Las erogaciones totales habidas en el
periodo, tomadas de este folio de control, serdn sumadas 3 los
COStos y gastos No cargados a Departamentos ( costos y gastos no
controlables ) para obtener 10s costos y gastos totales segun el
Estado de Resultados, €sindirectamente, ya que esta conciliacion
se lleva propiamente a cabo con base en el Informe de
Responsabilidad del primer niivel.

El Libro Tabular de Areas de Responsabilidad, es por lo tanto el
equivalente de los libros auxiliares, diario y mayor de la
contabilidad tradicional; 1o que se puede observar es que a fin de
cuentas, la mecdnica de Ila Contabilidad por Areas de

Responsabilidad es sencilla.
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B). CONTENIDO DEL LEGAJO DE INFORMACION PERIODICA DE LA
CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

El legajo de informacion mensual habitual se ve complementado
con los Informes de Responsabilidad y con una conciliacion y un
organigrama bien estructurado. Porlo tanto el Contador de Areas
de Responsabilldad tiene a su cargo elaborar:

1.- Estado de Situacion Financiera.

2.- Estado de Resultados ( VER ANEXO 10 ).

3.- Estado de Ccosto de Produccion y Costo de ventas ( VER ANEXO
11 ).

4.- conciliacion entre los Costos y Gastos del Informe de
Responsabilidad del Primer Nivel vy los del Estado de Resultados.
{ VER ANEXO 12). R

5.- Informes de Responsabilidades ( para todas las Areas de los
cuatro niveles de autoridad establecidos ). { VER ANEXO 7).

6.- Estado de cambios en 1a Situacion Financiers.

7.- Estado de Posicién Financiera.

8.- Anexos varios.

9.- Organigrama por Cifras de Responsabilidad.

La cantidad y clase de Estados Financieros principales y de anexos,
depende de las caracteristicas operacionales y de las necesidades
informativas de cada empresa en lo particular; ello afecta
especialmente la viabilidad de los puntos 6, 7 y 8. De manera que
el numero de Estados y anexos es variable en una cContabililidad
por Areas de Responsabilidad, como también lo es en una
Contabllidad Tradicional.
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Es importante comentar que dentro de un Plan Anual de Utilidad
- Plan completo de Presupuestos - , los 9 puntos listados
descansan en presupuestos; Ssi la empresa cuenta solo con
presupuestos parciales ( Costos v Gastos ), estos aparecen en los
reportes de /os puntos 2, 3, 4, 5 8 y 9. Ademds el punto 5 esta a
cargo del contador, aunque con algunas reservas.

Aparte de los Estados Financieros citados con anterioridad, serd
indispensable elaborar:

a). Formas de presupuestos por Areas de Responsabilidad para
cada Area y mantenerias actualizadas, es decir, arfectarlas por 1as
modificaciones alpresupuesto. Como estas formas deben rmostrar
oportuna y exactamente 13s cifras que son parte vital de Ios
informes de eficiencia, se hace necesaria wuna continua
comunicacion entre el comité de presupuestos v el contador.

({ VER ANEXQ 6).

b). Abrir auxiliares para los diversos Responsabies de Areas, v
registrar diariamente en ellos las erogaciones realmente
efectuadas por los mismos; auxiliares que, no sorn mas que
registrosde control individual por partida simmple ( Libro Tabular de
Areas de Responsabilidad ), analizado anteriormerite.

( VER ANEXO 8 ).

C). Elaborarinformes de Responsabilidad, de todas y cada una de
las Areas existentes, sea de las que muestra el Organigrama por
Areas de Responsabilidad. Para tal fin se toman : 1as cantidades
presupuestadas de las formas a que se refiere el primer punto, 1as
reales del Libro Tabular comentado en el punto que antecede.

( VER ANEXO 7).
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a). Elaborar un organigrama por Cifras de Responsabilidad que
exprese, en dinero vy dentro de /a Carta de Organizacion, cuales
fueron las desviaclones por eficiencia o por ineficiencia en cada

Area. ¢ VER ANEXO 13).
e). Incluir presupuestos ern 10s EStados y anexos.
F). Elaborar una conciliacion que, aunque sencilla, es de genero
muy singular y no se asermeja a ninguna otra.
¢ VER ANEXQO 14).

4. ANALISIS,

Para llevar a cabo el andglisis de los Informes de Responsabilidad vy
de /os mismos Estados Financieros, por parte de los niveles
Jerdrquicos altos, es indispensable tomar en cuenta el * Principio
de las desviaciones -, el cual es aplicable desde el momento en

que se cuenta con :
a). Estandares de comparacion cuantitativa ( Presupuestos por
Areas de Responsabilidad ).

b). Cifras reales.

Donde los niveles altos operan el principio al dedicarse al estudio
de 1a3s desviaciones importantes de /as Cifras Reales con respecto
a los Estdndares de Comparacion Cuantitativa empleando mayvor
atencion a los renglones o variaciones relevantes y olvidandose
de varlaciones minimas o que caen dentro de mdrgenes

razonables.
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A). PROCESO DEL ANALISIS.

Al llevar a cabo el anadlisis de los Informes de Responsabilidad y de
los Estados Financieros, por medio del principlo de las
desviaciones, quedan al descubierto 1as Areas de rResponsabilidad
en que hay problemas (desviaciones desfavorables ), o sefialados
aciertos ( desviaciones favorables ), pudiendo iniciar de inmediato
1as medidas correctivas necesarias, seleccionando la alternativa
mds conveniente para cada caso.

LOS pasos a sequir para averiguar 1as causas de las desviaciones,
pueden consistir ern:

1.- Celebrar juntas. En los niveles de Responsabilidad o Areas
donde surjan desviaciones.
2.- Investigaciones por parte de personal de Staff.

3.- Observacion directa.

4.- solicitud de reportes aclaratorios a Auditoria Interna. Esta se
encargaria de revisar la asignacion de cuentas, subcuentas y Area
dada a los documentos comprobatorios fuente, asi como de
verificar l0s pases al Libro Tabular de Areas de Responsabilidad.

5- Examen de la calidad de 1a supervision.

6.- Indagacion de posibles condiciones infructuosas del trabajo:
Problemas entre empleados, deficiente flujo de informacion, mala
coordinacion de labores, factores humanos de caracter negativo
( insubordinacion, egoismo, irresponsabilidad . etc. J.

Z.- Aplicacion de Ia Investigacion de Operaciones, Teécnica de
Andlisis matemadtico.
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B). INTERPRETACION DE LOS INFORMES.

LOS sistemas de informacion comprenden todos aquellos medios
3 travéeés de los cuales, 10s niveles jerdrquicos altos se allegan de los
datos e informes relativos al fruncionamiento de todas y cada una

de las actividades de /a organizacion.

LoOS sistemas de informacion que puede utilizar una empresa, son
madltiples y variables vy deben establecerse de acuerdo con 1as
particularidacdes de cada empresa. Los Sistemas de informacion
comprenden tecnicas tales comno: contabilidad., auditoria,
presupuestos, sistemas compularizados, sistemas mecanizacdos,
archivos, formas y reportes e Informes de Responsabilidad.

Lo verdaderamente importante al establecer wrn sistema de
Informacion es aplicar 10s principios de excepcion, de
costeabilidad, de oportunidad y el del objetivo, a fin de que
realmente reditue beneficios su wtilizacion. Es trascendental
tomar en cuenta la necesidad de |l implantacion de un sistema
claro de informacion, yva que muchas veces el deseo de controlar
puede originar papeleo excesivo, burocratizacion, obstaculizando

asfl 1a eficierncia.

Por 1o tanto al disernar, elaborar y presentar un C
conveniente tomar en cuenta las siguientes consicderaciones:

informe, es

1.- Unidad del Tema. Cada informe debe referirse a un solo tema
a fin de evitar confusiones.

2.-Concentracion sobrelasexcepciones. Debenrevelarindicadores
Importantes, puntos déebiles y fuertes, mdas que situaciones

comunes.
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ESTA TESIS MO BIBE
SALIR BE LA BI3BLIBTECA

3.- Claridad y concision. Los informes muy largos, detallados y
genéricos, originan confusion y desatencién por parte de quien

los recibe.

Asi  pues, para no tener confusion al interpretar cualquier
informe, éste deberd ser elaborado especificamente con 1a
informacion necesariay oportuna para que cumpla su objetivo de
brindar datos importantes y asi poder tomar decisiones y medidas

correctivas necesarias ern su caso.
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CAPITULO VILL ILLA CALIDAD TOTAIL, EN LA CONTABILIDAD POR
ARFEAS DE RESPONSABILIDAD,

1. EFICAZ ADMINISTRACION.

A). Plan motivacional.
al). La gente el recurso mds importante.

b). El coordinador del plan y sus cualidades.
Cc). Pasos a seguir.

d). Evaluacion del pilan.

2. LA CALIDAD TOTAL, COMPROMISO DE HOY.

A). Once puntos bdsicos para alcanzar 1a Calidad Total.
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CAPITULO VL. LA CALIDAD TOTAIL, EN LA CONTARBILIDAD POR
AREAS DE RESPONSABILIDAD.

1. EFICAZ ADMINISTRACION DEL RECURSO IHUMANO.

El esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de
cualquier organizacion; si el elermento humano estd dispuesto a
proporcionar su esfuerzo, 13 organizacion marchard; ern caso
contrario, se detendrd. De aqui que toda organizacion deba
prestar primordial atencion a sus recursos humanos.

La organizacion, paralograr sus objetivos, requiere de una serie de
recursos; estosson elementosque, administrados correctarnente,
le permitirdn o le facilitaridn alcanzar sus objetivos.

Dichos recursos sor:

a). Recursos Materiales: Aquiquedan comprendidos eldinero, 1as
instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias
primas, etc.

b). Recursos Teécnicos: Bajo este rubro se listan los sistemas,
procedimientos, organigramas, instructivos, etc.

C). Recursos Humanos: No solo el esfuerzo o la actividad humana
quedan comprendidos en este grupo, sino también otros factores
que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,
experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes,
actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc. LOs recursos
humanos se han dejado al dltimo no porque sean los rmenos
importantes sino porque, considero que son todavia mds
importantes que Ilos otros dos, ya que pueden mejorar y
perfeccionar el empleo y el disefio de /05 recursos materiales y
tecnicos, lo cual no sucede a 1a inversa.
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Asf pues, La Administracicon de Recursos Humanos " es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en beneficio
ael individuo, de la propia organizacion y del pais en general "

Arias Galicia, Fernando.

Para administrar adecuadamente al recurso humano serd
Importante conocer sus necesidades u objetivos que pueden ser
logrados a través de un medio: el trabajo yva que este no es para
ellos un fin, sino que por medio de &l podrdn alcanzar sus
satisfactores, ademds del éxito.

( VER ANEXO 15)

A). PLAN MOTIVACIONAL.

se definird por principio de cuentas, que es 1a motivacion, para
entender la importancia de dicho plan.

La motivacion, son: " Todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir 1a conducta hacia un objetivo ”

Arias Galicia, Fernando.

" Es escencialmente una fuerza, que es efectiva para lograr que
los miembros individuales de la organizacion subordinen sus
objetivos personales a los objetivos de la empresa ™.

Gomez Haro, Octavio.

EnN mi opinion , motivar significa: " Inyectar energia positiva que
incluya factores relevantes para hacer sentir importante al
individuo y este a su vez desprenda su potencialidad en el
cumplimiento de sus propios objetivos y los de cualquier
organizacion -



EXITO

PREMIOS

INDIVIDUO SOCIEDAD ORGANIZACION OBJETIVOS
INSTINTOS VALORES ] l SISTEMAS { DEL
IMAGINACION NORMAS PROCEDIMIENTOS INDIVIODUO
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ANEXO 15 : MUESTRA LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL INDIVIDUO PARA ALCANZAR -
EL EXITO, POR MEDIO DEL ESFUERZO FINCADO EN LA MOTIVACION INDIVIDUAL. .



Con estos conceptos se propone un plan motivacional para que
los individuos ejerzan sus funciones con la mayor productividad
posible y alcancen tanto sus objetivos como los de la
organizacion, obteniendo asita Calidad Total que tanta falta hace
hoy en estos tiempos y para el mejor funcionamiento de 1a
Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Al comenzar el plan es indispensable hacerse algunas preguntas
referentes a la importancia que juega el recurso humano y el
desarrollo de las actividades que desemperia dentro de la
organizacion, y si de verdad esta plenamente identificado con 1a
filosofia que toda empresa deberd tener como estereotipo de
superacion y desarrolio.

PLAN MOTIVACIONAL

I La gente: el recurso mds importante.
La empresa u organizacion tiene que evaluar cuidadosamente los
factores que afectan la moral v 1a motivacion de los empleados.
Tales factores incluyen :

1.- Tareas y responsabilidades de los empleados.

a). ¢ Entienden claramente todos los empleacdos de la
organizacion cudles son sus tareas y responsabilidades ? ¢ como
lo sabe usted ?.

b). ¢ Entienden todos los empleados de la organizacion de
que manera contribuye su trabajo al producto o servicio 7.

2.- besempernto de los empleados.
al). ¢ Que nivel de desemperio se espera del personal de la
organizacionz, ¢ estdn conscientes los empleados de esta
expectativa ?, ¢ hasta que punto esperanlos empleados alcanzar
un desempenio excelente ?.



b). ¢ Que factores contribuyen a que los miembros de la
organizacion alcancen un desemperio excelente, y cudles lo
Impiden ?, ¢ como lo sabe usted ?.

C). ¢ Creen todos los empleados contar con la informacion y
los instrumentos o el equipo requerido para realizar bien su
trabajo ?.

d). ¢ Creen todos los empleados estar adecuadamente
capacitados para desempenar bien su trabajo ?.

e)l. ¢ Que tan eficaz es el procedimiento de evaluacion de
desemperfio de los miembros de 1a organizacion 2.

f). ¢ Como reconoce 1a organizacion los logros personales ?.

3.- comunicacion.

al. ¢ como se han comunicado los valores, 1as metas y 13s
prioridades de la organizacion y de las Areas a los empleados ?.

b). Estd todo el personal al tanto de los logros de I3
organizacion y de las Areas 7.

c). Hasta que punto los altos Directivos de la organizacion y
de las Areas han tenido contacto personal con los empleados ?.

d). ¢ Participan activamente los empleados en la formulacion
de politicas y procedimientos organizacionales ?. .

e). ¢ Que informacion relativa a la organizacion, Area o
Departamento desean conocer los empleados de la organizacion?
Z Como lo sabe usted ?.

f). ¢ Que técnica se emplea para proporcionar lainformacion
a todos los empleados ?.

g). ¢ Como saben l0os supervisores cudles son las metas
profesionales y personales de los empleados ?.

4.- Resolucion de problemas con los empleados: .
al). ¢ Que procedimientos sigue la organizacion para corregir

conductas indeseables ?, ¢ qQue tan eficaces son estos
procedimientos ?.



V. Evaluacion del plan motivacional.

Para poder evaluar dicho plan, y poder observar sus frutos, diré
que esta evaluacion sera constante y se podrd decir que ha
llegado a su climax solo cuando la Contabilidad Por Areas de
Responsabilidad cumpla su objetivo de reducir costos y gastos, asi

como tambien se cumpla con 1a filosofia de la organizacion, sus
objetivos y los de los mismos empleados.

2. LA CALADAD TOTAL, COMPROMISO DE HOY.

Existen hoy en dia muchas teorias de calidad, las cuales han sido
de utilidad para el desarrollo de diferentes empresas que se han
preocupado por dejar a un lado la cantidad y producir en cambio
calidad de productos o servicios que hoy en dia forma parte
Importante enla economia de cualquier familia. Para concluir este
capitulo se exponen 11 puntos bdsicos para obtener la Calidad

Total que el Lic. Miguel Angel Cornejo escribe en su libro
"Excelencia la nueva competencia“.

A). 11 PUNTOS BASICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD TOTAL.

1.- Calidad es satisfacer plenamente las necesidades del cliente:
La mayor garantia de éxito de cualquier organizacion es la
satisfaccion plena del cliente. En la medida en que lo logremos,

nuestro producto se convierte en necesario y muchas veces en
indispensable.
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2.- Calidad es cumplir las expectativas del cliente y algo mds:
S/ cuando lo prometido se cumple vy por afiadidura se recibe
algo mas, podemos decir que hemos enriquecido /a venta y
logrado posicionarnos sobre la competencia con ese " algo mds -
que Nos hace unicos en nuestro genero: agregar una garantia de
servicio, de reparacion, de reemplazo, una funcion adicional no
publicitada, una instalacion gratufta o un curso de usuario, etc.

3.- Calidad es despertar nuevas necesidaaes del cliente:
/la calidad es Ila satisfaccion plena del cliente,

Si
proporcionandoles nuevas satisfacciones significa mantener un
movimiento innovador que acrecienta la satisraccion de nuestros

consurmidores.

4.- Calidad es lograr productos y servicios con cero defectos:

ESto es, que asi cormo nosotros exigimos productos y
servicios con cero defectos porque va a ser urn satisfactor propio,
asf tambien nosotros debemaos brindar productos y servicfos con
cero defectos a nuestros clientes.

5.- calidad es hhacer bien las cosas desde la primera vez:

En este aspecto no se puede dar el lujo de malgastar
energia, mano de obra, gastos en reprocesos y mucho menos de
correr el riesgo de perder el mercado, pues /0s tiempos actuales
no perdonan 13 ineficiencia y el despilfarro.
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6.- Calidad es diseriar, producir y entregarun producto o servicio
de satisfaccion total:

El diserio adecuado nos lleva a determinar qué elemento
requerimos para su eficiente produccion: materias primas,
maaquinaria, instalaciones., etc. Para lo cual serd necesario realizar
una amplia investigacion que nos garantice la calidad de su
elaboracion. Ademds, debemos preveer que Ilos tiempos de
entrega esteéen garantizados de acuerdo a la demanda y nunca
vender o que no podernos surtir eficazmente,

Z.- La calidad no es un problema, es una solucion:
un programa de Calidad 7otal debe ser dimensionado como
una importante inversiorn a mediano plazo; por supuesto, se
requiere de recursos finarncieros importantes, pues es 1a unica
garantia que se tiene de sobrevivir ante 1a nueva competencia
que dia a dia ofrece productos de Calicdad Total.

8.- Calidad es producir un articulo o servicio de acuerdo a las
normas establecidas:

Producir cada dia con mayor calidad a menor precio es la
regla competitiva en los mercados internacionales, yva no hay
cabida a la mediocridad o a lo casi bien hecho. Para ello es
necesario especificar en forma por demads detallada los procesos
de fabricacion, yla supervision debe ser enfocada a asequrar que
las cosas se hiagan bien y con estricto apego a €sas norras.

9.- Calidad es dar respuesta inmediata a las solicitudes de
nuestros clientes:

En 13 actualidad el tiempo es uno de Ios recursos madas
escasos: ademds de ser un elemento no renovable yva que es
Imposible recuperar el tiempo perdido , resulta ser un autentico
nicho mercagoldgico que o aprovechan productivamente
aquellas empresas que estan preparadas para dar una respuesta
Inmediata a /as solicitudes de sus clientes, el cual quedard
cautivado sl somos capaces de satisfacerlio en el menor tiempo

posible.



10.- calidad es sonreir a pesar de [las adversidades vy
sobreponerse a nuestro mal humor:

Se deberd crear una cultura que predisponga a todos los
integrantes de la organizacion a mantener una actitud positiva y
no solamente para atender al cliente sino para propiciar la
integracion interna vy horizontal de la empresa que nos
representard grandes beneficios, ademds de que creard un
ambiente sano que se reflejard en la calidad de nuestros
productos y servicios.

11.- Calidad es una sublime expresion humana.

La calidad debe dimensionarse mds alld de una simple
técnica para incrementar la productividad de las empresas; es en
siuna sublime expresion de la naturaleza humana pues cuando
una persona es de calidad, no solamente se refleja en su trabajo
sino en todos sus roles de vida

Por ultimo, el Llic. Miguel Angel Cornejo no dice * La Calidad Total,
un compromiso de Excelencia, es la capacidad para satisfacer al
Cliente ddndole” :

*Un compromiso de calidad.
* Servicio de Calidad.

* Costo razonable.

* Entrega puntual.

" TODO SE PUEDE LOGRAR, S| EN NUESTRA MENTE TENEMOS PRESENTE
UN IDEAL PORQUE LUCHAR, DEJANDO HUELLA IMBORRABLE .
G.mCcmM.



CAPITULO VI CASO PRACTICO.

1. IMPLANTACION DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD EN UNA EMPRESA DE LOTERIAS ESTATALES.

A). Aspectos generales de la empresa en estudio.

B). Propuesta de reorganizacion para la implantacion del
sistema.

C). Desarrollo.

D). Andlisis.

CONCLUSIONES,

BIBLIOGRAFIA.
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CAPITULO VII. CASO PRACTICO.

1. IMPLANTACION DE LA CONTABILIDAD PFPOR AREAS DE
RESPONSABILIDAD EN UNA EMPRESA DE LOTERIAS ESTATALES.

A). ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA EN ESTUDIO.

Para llevar a cabo la implantacion del sistema de Contabilidad Por
Areas de Responsabilidad, es necesario conocer algunos aspectos
importantes acerca de la empresa, con €l fin de tener presente
cudl es el servicio que presta y el objetivo principal de 1a misma.

" Pronosticos Para la Asistencia Publica " : Es wuna Institucion
creada por decreto presidencial del 24 de febrero de 1978, como
organismo descentralizado con personalidad juridica y patrirmonio

propio.

Su objetivo es obtener recursos para el propdsito social de
asistencia publica, incremento de ruentes de trabajo y formento
adel deporte.

¢ Que son los "Pronosticos Deportivos ?

Son eventos que se celebran periodicamente en los que el

concursante pronostica resultados de juegos deportivos y quien
mayor numero de aciertos logre, ganard premios en efectivo.

Z Que son los "Pronosticos de Numeros"?
Son eventos que se celebran periodicamente en los que se
sortean numeros dentro de tombolas transparentes.

EsStos, son los dos principales servicios con que cuenta Pronosticos
Para la Asisterncia, para brindar a sus concursantes la oportunidad
de obtener prermios y asi mismo captar recursos destinados
principalmente al gasto publico, por 1o que es necesario un eficaz

control financiero.
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B). PROPUESTA DE REORGANIZACION PARA LA IMPLANTACION DEL
SISTEMA.

Es bien sabido que para toda empresa, 13 organizacion juega un
papelimportante, y mds aun para la implantacion del sistema de
contabilidad por Areasde Responsabilidad, donde serdimportante
dicha organizacion para la asignacion de responsabilidacdes y
control adel sisterna.

Mostraré primero el organigrama vigente de la empresa ( VER
ANEXO 16 ) vy despues mi propuesta de un organigrama funcional
( VER ANEXO 17 ), que permitala mejor adaptacion del multicitado
sisterma contable, que como va se dijo servirg de control de 13
contabilidad tradicional. Con esto se podrd comparar 1a
organizacion actual de la empresa y rmi propuesta en la cudl
expondré las ventajas que considero necesarias para legar al
objetivo primordial de este trabajo de tesis " La obtencion de
mayores recursos asignados al gasto publico -

COMPARACION Y VENTAJAS DE LA REORGANIZACION.

Al llevar a cabo la comparacion de Il0os dos organigramas
anteriores, se puede observar que:

En el primer nivel se desincorpora la Unidad de Comunicacion
Integrada, que depende directamente de la Asesoria Juridica,
adecuandola como una Subdireccion dependiente de la Direccion
Administrativa, asi como tambien se desincorpora la Subdireccion
General dado que las funciones que ahi se realizan, pueden ser
absorbidas directamente por 13 Direccion General. Asi pues, 13
estructura del! primer nivel queda con cuatro elementos
fundamentales: H. consejo Directivo, Direccion General, Asesoria
Juridica, y Controlariainternadependiente dela Asesoria Juridica.
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Las ventajas son las siguientes:

1.- Se puede controlar debidamente el presupuesto asignado a
la Unidad de Comunicacion Iintegrada.

2.- Dicha Unidad apoyard al cumplimiento de programas de
prensa, publicidad, difusion y relaciones publicas.

3.- Apoyard y fortalecerd la estructura de ventas a traves de la
publicidad y adecuadas campanas promocionales que mantengan
el Interés del publico hacia los productos y servicios de /a
empresa.

4.- contard con el apoyo de la Direccion Administrativa, para el
cumplimiento de los programas de prensa, publicidad, etc.

5.-Las funciones que se delegaban a la Subdireccion ceneral, se
controlardn directamente por 1a Direccion General, teniendo
mayor fluidez en lainformacion que se requiera.

En el segundo nivel, se observa que se desincorpora, La Unidad de
Programacion Organizacion y Presupuesto, y La Unidad de
comunicacion Iintegrada, ésta ultima ya analizada en el primer
nivel. En lo que se refiere g [a Unidad de Programacion
Organizacion y Presupuesto propongo sea adecuada como una
Subdireccion dependiente de la Direccion Financiera, quedando
la estructura del segundo nivel con cuatro Direcciones principales:
Direccion Administrativa, Direccion Financiera, Direccion Técnica

y Direccién Comercial.

Las ventajas son las siguientes:
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1.- La Unidad de Programacion Organizacion y Presupuesto,
tendra el apoyo directo de la Direccién Financiera, para 13
obtencion de Informacion verdz y oportuna para la creacion y
planeacion de los programas y presupuestos para 1a empresa.

2.- El peso de la vigilancia v control de /0s presupuestos, para
que sean ejercidos debidamente, no recaerd sdlo en esta Area,
sino tendria el apoyo de la Direccion Financiera.

En el tercer y cuarto niveles, el organigrama de 1a empresa en
estudio, no nos muestra las Subdirecciones y Departamentos que
corresponden a las Direcciones antes mencionadas, pero rno por
esto dejan de ser importantes para la empresa. Por |0 anterior no
podemos realizar la comparacion, pero a mi juicio, Ilas
Subdirecciones y Departamentos correspondientes al tercer y
cuarto niveles respectivamente, deberdn quedar establecidas
corno se ve en el organigrama funcional que propongo.( VER

ANEXO 17 ).

A continuacion se definirdn las principales actividades que
desemperiardn los primeros dos niveles estructurales del
organigrama que propongo, y a las cuales se acoplardan todas y
cada unadelas Subdirecciones y Departamentos que se asignaron
a los dos niveles estructurales siguientes ( tercero y cuarto ).

PRIMER NIVEL.

H. consejo Directivo: Cormo drgano supremo de la empresa lleva
a cabo las atribuciones que tiene asignadas por medio de su
ejecutor que es el Director General.
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Director General: Fija l1as metas que debe alcanzar la empresa de
acuerdo corn los objetivos estipulados en su decreto de creacion.
Dicta politicas, delega facultades que juzgue convenientes en
subordinados y supervisa su cumplimiento.

Toma las decisiones necesarias en la aplicacion de actos de
administracion de bienes y recursos de la empresa para su
aprovechamiento optimo, productivo y racional.

Asesoria Juridica: Asesora juridicamente a las distintas Areas.
Representa a la empresa en los trdmites judiciales vy
administrativos ante 1as autoridades competentes.

Contraloria Interna: Revisa el funcionamiento vy debido
cumplimiento de Ias politicas, sistemas y procedimientos
establecidos, tanto administrativos como contables.

Colabora directarmmente en I3 implantacion del sistema de
contabilidad por Areas de Responsabilidad.

SEGUNDO NIVEL. R

Direccién Administrativa: Proporciona servicios de apoyo
administrativo a las Areas, asi como atender las relaciones
laborales con el sindicato.

coordina la administracion de los Recursos Humanos de 13
empresa.

controla 1as adquisiciones, de acuerdo a 13 normatividad vigente
y vigila la conservacion de los bienes muebles e inmuebles de la
empresa.

Apoya ala Unidad de comunicacion Integrada, al cumplimiento de
los programas de prensa, publicidad, difusion y relaciones publicas
flJados por la Direccion General.
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Direccién Financiera: Administra los Recursos Financieros de la
empresa. Aplica politicas de 1a Direccion General y la normatividad
vigente en materia de finanzas y contabllidad, dirigiendo Jos
trabajos relativos.

Apoya a la Contraloria Interna, asi como a la Auditoria Interna en
larevision, funcionamientoy debido cumplimiento delas politicas,
sisternas y procedimientos establecidos.

Vigila la eficacia de los controles corntables.

Apova a la Unidad de Programacion Organizacion vy Presupuesto,
al brindar informacion veraz y oportuna para la creacion y
planeacion de los objetivos de la empresa en programas de
presupuestos a corto, mediano y 1arqgo plazo.

Direccion Técnica: Dirige las operaciones de produccion,
distribucion, recepcion y registro de los elementos de captacion
de quinielas v combinaciones en base a /os sistemas y prograrmas
establecidos.

Vigila el adecuado procesamiento electronico de 1a informacion
para obtener el mejor rendimiento de /1os equipos.

Coordina la implantacion de nuevos sistemas electronicos, asi
como los cambios y ampliaciones a la programacion.

Direccion cCcomercial: Planea, organiza y controla la eficiente
estructura de ventas a nivel nacional en coordinacion con sus
oficinas regionales, para captar ingresos acordes a las rmetas
establecidas por la Direccion Gceneral.

Prospecta, selecciona, contrata y entrena a Jlos Agentes
Autorizados en su operacion de ventas con apoyo de elementos
comerciales para obtener un funcionamiento optimo de sus

agencias.
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conocida entonces /a propuesta de reorganizacion, se muestra en
seguida como se lleva a cabo la implantacion del sistema de

contablilidad por Areas de Responsabilidad.

C). DESARROLLO DEL SISTEMA DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD.

como se observo en los aspectos generales de este capirtulo. 1a
empresa en estudio, es una entidad dedicada a la captacion de
recursos por medio de la venta de quinielas deportivas y
combinaciones de numeros, con el fin de apoyvar a la Asistencia
PUbIlIC3.

Basdandome ern el objetivo principal de este trabajo de tesis que es
T Demostrar la importancia del control financiero por rmedio del
sistema de contabilidad por Areas de Responsabilidad en una
empresa paraestatal, para la obtencion de mayores recursos
asignados al gasto publico -, se podran observar a continuacion
1as ventajas de este sistema para dar cumplimiento a dicho
objetivo.

Una vez analizado y depurado. a mi juicio, el organigrama de I3
empresa ( VER ANEXO 17 )., es necesario:

1). Realizar un catdlogo de cuentas por Areas de Responsabilidad:
Que permita codificar todas y cada una de las operaciones para
control de la contabilidad tradicional v de la misma Contabilidad
por Areas de Responsabilidad. ( VER ANEXO 18 ).
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1. ACTIVO
10.

11,

12,

14.

2.PASIVO
20.

21.

PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA
CATALOGO DE CUENTAS

DISPONIBLE
100 CAJUA
101 BANCOS
102 FONDO FIUO DE CAJA CHICA

103 INVERSIONES EN VALORES

104 DOCUMENTOS DE COBRO INMEDIATO

105 DEPOSITOS EN TEOSRERIA DE LA FEDERACION
CIRCULANTE

110 AGENTES AUTORIZADOS

111 SUCURSALES CUENTA CORRIENTE

112 DEUDORES DIVERSOS

113 INTERESES POR COBRAR

114 PAGOS ANTICIPADOS

FIJO
120 BIENES MUEBLES REEXPRESADOS
121 DEPRECIACION REEXPRESADA
122 BIENES INMUEBLES REEXPRESADOS
123 DEPRECIACION REEXPRESADA

. OTROS ACTIVOS
130 FONDO DEPOSITADO POR AMORTIZACION

131 OTROS ACTIVOS
132 DEPOSITOS EN GARANTIA

DIFERIDO
140 GASTOS DE INSTALACION
141 AMORTIZACION ACUMULADA
142 IMPORTACION EQUIPO G- TECH
143 AMORTIZACION ACUMULADA
144 AUTOMOVILES PARA SUPERVISORES
145 PUBLICIDAD POR APLICAR
146 GASTOS POR AMORTIZAR

A CORTQ PLAZO
200 PREMIOS POR PAGAR
201 IMPUESTOS POR PAGAR
202 PROVEEDORES
203 ACREEDORES DIVERSOS
RESERVAS
210 PROV. INDEMNIACION Y PRIMAS DE ANTIGUEDAD AL PERSONAL
211 PROVISION PARA EL PAGO DE QUINIELAS NO REGISTRADAS
212 FONDO DE GARANTIA DE BOLSAS
213 RESERVA PARA DESVIACIONES EN PREMIOS
214 RESERVA PARA POSIBLES PERDIDAS EN EL MANEJO —
DE CUENTAS CON AGENTES
1/2



3.CAPITAL
30. PATRIMONIO
300 PATRIMONIO
301 SUPERAVIT POR REVAILUACION

302 SUPERAVIT DONADO
303 INCREMENTO PATRIMONIAL PO ARRENDAMIENTO

304 RESERVA DE CONTINGENCIA

4 INGRESOS
40. VENITAS
400 VENTA DE QUINIELAS Y COMBINACIONES
401 DEVOLUCIONES SOBRE COMPRAS
41 OTROS PRODUCTOS
410 ARRENDAMIENTO
411 PREMIOS CADUCOS

5. EGRESOS
50. COSTO DE VENTAS
500 COSTO DE VENTAS DE QUINIEIAS Y COMBINACIONES

501 COMPRAS

S02 GASTOS SOBRE COMPRAS
503 COMISIONES SOBRE VENTAS DE QUINIELAS ¥ COMBINACIONES

51 GASTOS DE OPERACION
510 SERVICIOS PERSONALES ¥ PRESTACIONES
511 MATERIALES Y SUMINISTROS
512 SERVICIOS GENERALES
513 DEPRECIACION Y AMORTIZACION
514 GASTOS DE MANTENIMIENTO

52. OTORS GASTOS
520 OTROS GASTOS NO CONTROLABLES

6. CUENTAS DE ORDEN
60. VALORES AGENOS
61. VALORES CONTINGENTES
62. CUENTAS DE REGISTRO

7. CUENTAS PUENTE Y LIQUIDADORAS
70. CUENTAS PUENTE
700 COMPRAS CONTADO
701 VENTAS CONTADO

71. GASTOS POR DISTRIBUIR
710 GASTOS DE SERVICIO MEDICO Y DE HOSPITAL

2/2

ANEXO 18: MUESTRA UN CATALOGO DE CUENTAS PROPUESTO PARA EL REGISTR(
DE LAS OPERACIONES.



2). Elaborar los presupuestos por Areas de Responsabilidad:

En base a las estimaciones de los cuatro niveles asignados, de
abgjo hacia arriba, el total esperado de costos vy gastos -
controlables - serdn la suma de 1as estimaciones de los cuatro
niveles de cada Areas, ( Pirdmide presupuestal ).

Para ejemplificarla elaboracion de 1os presupuestos por Areas de
Responsabilidad, y para observar el funcionarniento delsisterma de
Contabilidad por Areas de Responsabilidad, se eligic el Area de 13
Direccion comercial, 1a cual como ya se difo es la que planea,
organiza y controla 1a eficiente estructura de ventas a nivel
nacional por medio de las agencias autorizadas y de sus oficinas
regionales, para captar ingresos acordes a las metas establecidas.
(VER ANEXOS 19, 20, 21 Y 22 ).

3). Integrar el presupuesto general de las Areas de
Responsabilidad:

Con Jlos presupuestos de [los cuatro niveles, se integra el
presupuesto general de 1as Areas de responsabilidad, incluyendo
las tres Areas restantes y sus respectivos presupuestos de los
cuatro niveles. ( VER ANEXO 23).

4). Establecer un libro tabular de Areas de Responsabilidad:
Este servirag como auxiliar de control individual por partida simple,
para el registro diario de las erogaciones reales controlables.

En el ( ANEXO 24 ) ,se muestra un ejemplo del registro en dicho
libro tabular, de las erogacionesreales controlables que serealizan
enelArea 4301 Departamento de supervision de Agencias Locales,
dependiente del Area 4300 Subdireccion de Control de Agencias,
quien a su vez depende del Area 4000 Direccion Comercial, Area
que elegfipara la implantacion de este sisterma contable.

0



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
{ PARA COSTOS ¥ GASTOS CONTHROLARBLES )

NIVEL PRIMERO ARFEA NO

4000 HOJA NO

1

GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION DIRECCION COMERCIAL

RESPONSABLE

FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO
PRESUPUESTO APROBADO PO FRANCISCO C CRUZ,

SOFIA HERNANDEZ SUAREZ

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO DEL 1RO AL 31 DE ENERO DE 1996

1RO DE ENERO DE 1996

MENSUAL

DIRECTOR GENERAL.

MONEDA NACIONAL
{ MILES DE PESOS )

ACUMULADO

MESES

a820

K3 4820

ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JuLIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
QCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

NOTA:

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO

ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES -
DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES

CONFORME

RESPONSABLE DEL AREA

DISTRIBUCION:
ORIGINAL: CONTRALOR
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

s 1

vO BO

CONTRALOR

COURDINADOR DI COMIDLE DE PRESUUESTOS

ANEXO 19 : MUVNSTRA V1. CONTROL DI 1.OS PRESUPUESN
BLLAREA 4000 DIRVCCIHON COMERCEAL, 12§

OS AUTORIZADOS PARA—
CJPPRIMER NIVELL,




PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
{ PARA COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES )

NIVEL: SEGUNDO AREA: NO. 4300 HOJA NO.: 2

GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION: SUBDIRECCION CONTROL DE AGENCIAS.
RESPONSABLE' ALEJANDRA CABRERA M

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO. DEL 1RO. AL 31 DE ENERO DE 1996.
FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO: 1RO. DE ENERO DE 1996

PRESUPUESTO APROBADO POR SOFIA HERNANDEZ SUAREZ. DIRECTOR COMERCIAL.

MONEDA NACIONAL

( MILES DE PESOS )

MENSUAL ACUMULAGG ]

291213 2912

MESES
ENERO ]
FEBRERO
MARZO
ABRIL

MAYO
JUNIO

JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO:

NOTA: ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES —
DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES.

rs I

CONFORME voO B80O.

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR
COORDINADOR DL COMILE DE PRESUPUBSTOS

DISTRIBUCION:
ORIGINAL: CONTRALOR
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

TONTROL DI 1.OS PRESUPULSTOS AUTORIZADOS PARA -
SUBDIRVCCION CONTROLDE AGENCIAS, DEL SHGUNDO NIVEL.

ANEXO 20 : MUHESTRA L1
1. ARVA 430




PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
{ PARA COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES )

NIVEL TERCERO AREA NO 4301 HOJANO 3

GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION DEPTO DE SUPERV DE AGENCIAS LOCALES.
RESPONSABLE ALMA A CAMPUZANO

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO DEL 1RO AL 31 DE ENERO DE 1996

FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO 1RO DE ENERO DE 1996

PRESUPUESTO APROBADO PO ATTIANDRA CABRERA M . SUBDIRECTOR CONTROIE DI AGENCIAS
MONEDA NACIONAL

( MILES DE PESOS)

MESES MENSUAL ACUMULADO
ENERO g 75615 756
FEBRERO
MARZO
ABRIL

MAYO
JUNIO

JuLio
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO: s 1

NOTA: ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES—
DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES

CONFORME vo B8O

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR

COORDINADOR DEFT COMITE D PRIESUPUESTOS

DISTRIBUCION:
ORIGINAL: CONTRALOR
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

1TOS AUTORIZADOS PARA ElL ARBEA -
CIAS LOCALES, DEL THEHRCUHER NIV

ANEXO 21 : MUISTRA V. CONTROL D2 1LOS PRESUPUIL
4301 DEPARTAMENTO S IRVISTON DI ACG




PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
{ PARA COSTOS ¥ GASTOS CONTROLABLES)

NIVEL: CUARTO AREA: NO. AGENTES AUTORIZADOS HOJA NO.: 4

GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCHON: AGENCIAS AUTORIZADAS PARA VENTAL
RESPONSABLE: AGENTES TITULARES

PERIODO QUE COMPRENDE EL. PRESUPUESTO: DEL 1RO. AL 31 DE ENERO DE 1996.
FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO: 1RO. DE ENERQ DE 1996
MONEDA NACIONAL

FRESUPUTSTOAPROBADO POR ATMA R CAMPUZANG IETT DB PEO DE SUFLRY DE AGE NCIASTOCAE T S

( MILES DE PESOS)

MENSUAL ACUMULADO
756

MESES
R 3 7561%

FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

rs 1

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO:

NOTA: ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES ~
DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES

vo. BO.

CONFORME

CONTRALOR

AESPONSABLE DEL AREA
COORDINADOR DEL COMITE DE PRESUPUESTOS

DISTARIBUCION:
ORIGINAL: CONTRALOR
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

STOS AUTORIZADOS PARA 121, AREA -

ANIIX0 22 : MUESTRA Bl CONTROL IR 1,08 PRESUPUNS
ACG THS AUTORIZADOS, DI CUARTO NIV




PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA
PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

CEDULA ~ RESUMEN DE LAS AREAS DEL PRIMER NIVEL
( PARA COSTOS Y GASTOS CONTROUABLES )

HOMAND . ¢

GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION  D:RECC.OM GENERAL  RESPCHSABLE. FRANCISCOC CRUZ

PERICOO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO TEL1RC AL 31 CEENERO CE 1396
FECHA DE APROBACION CEL PRESUPESTO 1RO CE ENEROCE 19%
PRESUPLESTO APROBADO PCR FAANCISCC C CRUZCRECTCRG!

MONESENAT CNAL

WESTERESCT

MESFS IR GENFRAL THR ADMINISTRATIVAL DX FINAMC[F RA DIR THWN A DIR COMFRCLAL
TR0 7 SE)S N

] 50 SR 3
FEBRERQ ,

MARZC
ABRL
a0
AN

ACURL1ADG

SEPTIEVERE
OCTUBRE
\CuiENBRE

D-CEVERE

MPACRTE TOTAL CEL FRESUPUESTO APRCBADC

NOTA ESTAS CFRAS REPASSENTAL EL TOTAL CELCS PRESUPUESTCS AUTCRIZADCS PARA CADA AREA DE RESPCNSABLLAD

CONFORME

HESPUNSAME DLLAKES

TOORDINADOR DEL COMITE DE PRLSUTL 1STOS
DISTREUCON
CRGNAL CONTRALOR
DUPLICADO CONTADOR CE AREAS CE RESPCHSABLICAD

ANEXO 23. MUESTRA UN DISENO PARA EL CONTROL DE LA CEQULA - RESUMEN DE LAS AREAS DEL PRIMER NIVEL, { PARA COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES
POR EL MES DE ENERO OE 199€).



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENGIA PUBLICA
LIBAO TABULAR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENERO DE 1996
NVEL TERCERD AREA NO 4331 N0 CEFCLO 1

GERENCIA CEPARTAVIENTO O SECCION DEPARTAMENTO CE SUREAVISON TE AGENCIASLOCALES RESPONGABLE ALMAR CAVFUZANO

tMLESCEPESOS)

REFERENCIA SUBCUENTAS [4]
FECHAIPOLIZNCUENTATTO TA LT 501 ] 511 ] 100 | 144 ] 702 ] 214
CAS By INEAE 2 BN IR (R

FUNCTONES
S12_| 502 [ 142 NARAS

M-ul-vf 0021 51 98 s be R R

w-a-{ 003 | 10 55 s <

1ot 0036 | 1e 100 P

18-01-54 0072 20 4 §

17-ot-¢f 0087 21 xn s :

fe-ar-sd 0092 51 n"e s g

19-01-9) 2098 [ 52 X s o

2-wi-v] 0102 14 150 =
0114 & 55 %)

ot s

P

TOTALDELMES LT TIPS [
ACUMULADO ASTERCR | == 0 -- -0-] -
ACUMULADO ALAFECHA S~ 7a6(s 21§

T ELASORO © AEViso 7 T AuTOAIZO0

DISTRIBUCION
CRIGINAL JEFE'NMEDIATD
1RA CCPIA CCNTADCA PCR AREAS DF RESPONSABILIDAD
2DA CCPIA RESPCNSABLE

ANEXO 24: MUESTRA EL REGISTRO DE LAS EROGACIONES QUE SE REALIAUZARON DURANTE EL MES DE ENERO DE 1996
EL EL AREA 4301 DEPARTAMENTO DE SUPERVISION DE AGENCIAS LOCALES.



Es preciso wusar una hoja de este libro auxiliar como Folio de
Control del mismo. Para anotar, previamente y en resurmen, 1as
arfectaciones que luego seran desmesuradas en subcuentas o
funciones hacia las diversas Areas en 10s otros folios.

( VER ANEXO 25).

Una vez registradas las erogaciones reales controlables, se
prosigue a diseriar 1os documentos informativos basicos, tales
cormo:

5). Los informes de responsabilidad:

Que nos avudaran a realizar Ia comparacion entre 10s costos y
gastos reales registrados cn el Ilibro tabular por Areas de
Responsabiliciad, y 105 cOSLOs vy gastos presupuestos estimacdos en
el presupuesto por Areas de Respansabiliclad.

{ VER ANEXOS 26, 27, 28 Y 29).

6). Elaboracion del Estado de Resultados:

El cudl muestra 10s resuitados redles v presupuestos, asi comao
tambien sus desviaciones favorables o desfavorables que
correspondan durante elmes en que se efectuenlias operaciones.
( VER ANEXO 30 ).

7). Elaboracion del Estado de costo de produccion y costo de
ventas:

El cual muestra también los resultados reales y presupuestos, asf
como sus desviaciones favorables y desfavorables que
correspondan durante el mes en que se efectuaron las
operaciones. { VER ANEXO 31 J.

1}




PRAONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PLUBLICA

FOLIO DE CONTROL POR EL MES DE ENERO DE 1996,
NIVEL. TERCERO AREA NO 4301 NO DE FOLIO 1
GERENCIA. DEPARTAMENTO O SECCION DEPARTAMENTO RE SUPERVISION OE AGENCIAS LOCALES
MONEDA NACIONAL
AESPONSADLE ALMA R CAMPUZANO ( MILES DE PESOS)
FECHA | POLIZA CLAVE S BN AHREAS TOTAL
U8 —-01 - U0 0TS 4 00 70
09- 01 96 00zt 4301 95
11--01-- 96 0030 4 301 55
12-01 . 96 0036 4301 100
16-01 - 96 00T 490 46
17 01 96 ODOHF 4 301 20
ta-0t1 9 06040 4301 110
19-01 - 96 oons 4301 20
22-01 96 0102 4301t 150
26-01 96 o114 4301 50
DY-01 -6 o121 4301 30
TOTAL OEL MES: E3 736
ACUMUALDO ANTERIOR el Al
ACUMULADO A LA FECHA s 7436
COMENTARIOS DEL RESPONSABLE:
ELABORQO REVISO AUTORIZO
DISTRIBUCION:
ORIGINAL: JEFE INMEDIATO
1RA. COPIA: CONTADOR POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.
20A. COPIA: REGPONSABLE
LEOLIO DE CONTROL PARA EILLIDRO TARULAR DI ARVAS DH RESPONSARBILIDAL

ANIIXEI 23 : MULSTRA



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUHBLICA

INFORME DE RESPONSABILIDAD POR Ei. MES DE ENERO DE 1996.

NIVEL: PRIMERO AREA: NO. 0100 RESPONSABLE: FRANCISCO C. CRUZ.

GERENCIA. DEPARTAMENTO O SECCION DIRECCION GENERAL

MONEDA NACIONAL ( MILES DE PESOS)

COSTUS ¥ GASTOS CONTROTABEL S MES ACTUAL ACTIMUTATIVO POR I AN PN CURSO.
OMBRIS 11 TAS ARFAN RE AL puwrsvmnsid Draviacion RE AL DESVIACION
DIRECCION GENERAL ) Su8fs L1615 <48 s 568 E3 <8
 JDIRECCION ADMTIVA 372 403 az azz 32
DIRECCION FINANCIERA 680 740 60 680 60
DIRECCION TECNICA 3000 2930 - 60 3000 - 60
DIRECCION COMERCIAL <900 4820 - 80 4900 — 80

TOTALES: El 9L20 s 9520 — - 0 — — S 9520 s 9520 -~ O - —

REVISO AUTORIZO

7T ELABORO
DISTRIBUCION:

ORIGINAL: JEFE INMEDIATO
1RA. COPIA: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD
2DA. COPIA: RESPONSABLE

ANEXO 26 : MUESTRA EL INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL.



PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

PRONOSTICOS

INFORME DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENERO DE 1986.

NIVEL: SEGUNDO AREA NO. 3000 RESPONSABLE. SOFIA HERNANDEZ SUAREZ

GERENCIA DEPARTAMENTO O SECCION DIRECCION COMERCIAL

{ MILES DE PESOS )

MONEDA NACIONAL
COTTOS ¥ GAXIOS ConTRaT A S ] | ME S ACTUAL [ ACCMIT ATIVO 1N IR 11 ANG BN CURM

ARFANNOMBRES DETAS ARVAS]I L A E AL purstmo st onaviacion 1] R 6 A L b storcnrstol pexviacion
4000 JOIRECCION COMERCIAL] [S RERE 360fS -26] {5 360[S —26
2100 JSUBDIR VENTAS az0 <30 10 430 10
4200 }SUBDIR MERCADOTEC 350 330 - 20 330 - 20
_4300 }SUBDIR CTL AGENCIAS 2972 corz - 60 2912 -60
2400 } SUBDIR OFNAS REG k& Tu8 16 788 16
TOTALES: is S900(s 4820}s —&80] |'s <900{s 1820]s - 80

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE

TTTTTTErAaBORO REVISO AUTORIZO
DISTRIBUCION:

ORIGINAL: JEFE INMEDIATO

1RA. COPIA: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

2DA. COPIA: RESPONSABLE

ANEXO 27 : MUESTRA EL INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL SEGUNDOQO NIVEL.



PRONOSTICOS PAHA LA ASISTENCIA PUBLICA

INFORME DE RESPONSABILIDAD FPOR EL MES DE ENERO DE 1996.

NIVEL: TERCERO AREA: NO. 4300

RESPONSABLE' ALEJANDRA CABRERA M.

GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION SUBDIRECCION CONTROL DE AGENCIAS

( MILES DEPESOS )

ELABORO

DISTRIBUCION

ORIGINAL: JEFE INMEDIATO
1RA. COPIA: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD
2DA. COPJA: RESPONSABLE

MONEDA NACIONAL
TOSTUA Y GASTOS CONTROTADIEN ] M E O ACTUAL AU ATIVI) I 052 11 ANG 12N LR

ARVANNOMUDRIS DETAS ARVASI T R E A Furatmrsnd niaviacios RE AL puivirorsio] srsviacion
4300 [SUBDIR. CTL. AGENCIAS B BEE E) CREIE -68l s “uozfs EER B - 68
4301 JDEPTO. SUPERAV. LOCAL 736 756 1o 746 756 10
4302 |DEPTO SUPERV FOR 13243 AR - 1324 -2

TOTALEGS: < U721 P —-00] IS 29721 2912§S - 60

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE
REVISO AUTORIZO

ANEXO 28 : MUESTRA EL INFORME DE RESPONSABILIDAD DEL TERCER NIVEL.



PRONOSTICOS PAHA LA ASISTENCIA PUBLICA

INFORME DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENERO DE 1996.

NIVEL: CUARTO AREA NO 4301 RESPONSABLE ALMAR CAMPUZANGC

GERENC!A DEPARTAMENTO O SECCION DEPARTAMENTO DE SUPERVISION DE AGENCIAS LOCALES

MONEDA NACIONAL ( MILES DE PESOS )

COSTUS ¥ GASIUS CONTROUARLES ME S ACTUAL ACUTREE T ATIVO 1N R 11 ANG 1 CLIRMD
ARTANNOMUIKRIES 115 1 AN ARIASN HE AL puisurrsoad it aviacion HE AL Jursinr s nesviacion
FUGENTES AUTORIZADOS
MENTA DE QUINIELAS
Iy COMBINACIONES s TI6]S 756 10 S Ta6|s 756 10
TOTALES B3 73G| S 750 T RE EEN B 750 10

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE

ELABORO REVISO AUTORIZO

DISTRIBUCION
ORIGINAL: JEFE INMEDIATO
1RA. COPIA: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

2DA. COPIA: RESPONSABLE

ANEXO 29 : MUESTRA EL INFORME DE RESPOSABILIDAD DEL CUARTO NIVEL.



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO COMPRENDIDO DEL RO. AL 31 DE ENERO DE 1996.

MONEDA NACIONAL
{MiLES CE PESCS)
CUENTAS REAL PRESUPUESTO PESVIACIO
oo f1somanal | MAROAL | TOTAL o rowitos Josomemo | taaca | torar | +0 -
IVENTA D QUINELAS Y COABNACICNES I

WES AUTCRZADOS

AS CE CUNIELAS Y COMBINATICAES
VTlS oE CJNELASYC HBNACIONES

RESULTADOBRUTO
uASTOS DE OPERACION
SERVICIOS PERSONALES Y PRESTACCNES RPN
" VATERIALES Y SUMINISTROS sl -
-0 -10 -762
“DEPRECIACION Y AMORTIZACION ) =15 R
T TRESULTADO DE OPERACICN - 2620 BYYES] BRI
GTROS PROCUCTCS
QTROS GASTCS MO CONTRCLABLES

" QTROS PRODLCTCS
SESULTACO NETD
FADY PARAIMPLESTO S FREMIOSAL D D F
Rl ‘Ll T\IXI \l\']l RAR AL ATFSORERIA DL LALTIRACION

ELABORO TTREVSO T ~RUTONTE

ANEXQ 20 : MUESTRA EL ESTADQ OE RESULTABQS QUE PRESENTA LOS COSTQS Y GASTOS CALIFICADQS EN CONTROLABLES Y NO CONTROUABLES.



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES

POR EL MES DE ENERO DE 1996
LONEDA NACICNAL
WLES DEPESOSH

" COMPRAS NETAS - - NO CONTROLABLES
MASO\MENOSv OFERENCIA ENTRE INVENTARIOS INICIAL ¥ #.NAL CE MATERA P MA

" MATERAL DIRECTO CONSUMIDO
SERVICIOS PERSONALES DIRECTOS - - CONTROUABLE

'GL\"srosoE'-.-ANfc MIENTO ’

" CONTROLABLES

0 CONTROLABLES
cosromcmmoo

~ TTCOSTODE SEAVICIOS ) )
NOSI DIFERENCIA ENTRE IVENTARIOS INICIAL ¥ £ NAL CE SERVICIOS REALIZADCS

CONCEPTO HEAL PRESUPUESTO _ESVIACION

PAHCIAL {TOTAL JPARCIAL [TOTAL] +0-
COVPRA DE NATESA PANA T 12600 7@
GASTOS SCBRE CONPRAS 302 L
DEVOLUCIONES S087E COMPRAS -4t -1 I
[EEE wiKn| -

-8

S LS

-1%
T T COSTODEVENTAS _ "8 1750
TElamoR0 T T TTREVISO TRUTORIZO

ANEXO 21 : MUESTRA EL ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS QUE PRESENTA LOS COSTOS Y GASTOS -

CALIFICADOS EN CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES.



8). Realizacién de conciliaciones:
aJ). conciliacion entre los gastos del Informe de Responsabilidad

del primer nive! ( exceptuando el Area 4000 Direccion cormercial J,
contra los gastos de operacion del Estado de Resultados por el
mes en que se efectusron 1as operaciones, las sumas de estd
conciliacion deberdn coincidir con las sumas de /los gastos de
operacion controlables, de dicho Estado.

( VER ANEXO 32 ).

b). Conciliacion entrelos costos y gastos del Area 4000 Direccion
comercial , contra el costo de ventas por el mes en que se
erectuaron las operaciones, las sumas de éesta conciliacion
deberdn coincidir con /1as sumas del costo de ventas, del Estado
de costo de produccion y costo de ventas.

( VER ANEXO 33 ).

c). conciliacion entre los costos y gastos del Informe de
RrResponsabilidad del primer nivel contra los del Estado de
resuitados por €/ mes en que se efectuaron 1as operaciones, 1as
sumas de esta conciliacion deberdn coincidir con /as sumas de

dicho Estado de resultados.
( VER ANEXO 34).

9). Elaboracion de organigrama por cifras de responsabilidad:
Este nos servird para el vaciado de 1as cifras finales (desviaciones)
de los Informes de Responsabilidad, en las diversas Areas de Ila

carta de organizacion.
¢ VER ANEXO 35).

1t



PRONOSTICOS PAFIA LA ASISTENCIA PUBLICA

CONCUHIACION ENTRYE LLOS GASTOS i INVFORMI DI RESPONSAINIINDAD DEL PRIMUIR NIV
Y LOS GANTOS 18 o ACTON DI ESTADO DH RESULTANOS
(EXCHIFTUANDO FLAREA NOLADO) DIRVECCION COMIZRCIAS )

POR ELMES DE ENERO D 199

MONEDA NACIONAL
{ MILES DE PESOS )

C O NCETPIT O RATL, PRUSUPULSTO
INFORME DE RESPONSABILIDAD — — PAIMER NIVEL

" AREA NO. 0100 DIRECCION GENERAL se8|s 616
AREA NO. 1000 DIRECCION ADMINISTRATIVA 372 404
AREA NO. 2000 DIRECCION FINANCIERA 680 740
AREA NO. 3000 DIRECCION TECNICA 3000 2940
SUMAS a620(S 3700

GASTOS DE OPERACION — — SEGUN ESTADO DE RESULTADOS ]
SERVICIOS PEASONALES Y PRESTACIONES ~ CONTROLABLES 1320]s 1460
MATERIALES Y SUMINISTROS — CONTROLABLES 1500 1470
SERVICIOS GENERALES — CONTROLABLES 300 300
DEPRECIACION Y AMORTIZACION 1500 1470
SUMAS 26205 37004

ELABORO’ REVISO AUTORIZO

ANEXO 32 : MUESTRA LA CONCILIACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL INFORME —
DE RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL ( EXCEPTUANDO EL AREA 4000 —
DIRECCION COMERCIAL ) Y LOS DEL ESTADO DE RESULTADOS.



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA
CONCILIACION ENTRY 1.OS COSNTOS Y GANTON DEL ARVA NOL 4000 DIRVEOCOCTON COMERCIATL
Y OCONTO DV VENIAS POR FLMES D ENFERO 1 10990
MONEDA NACIONAL
{ MILES DE PESOS )
| C ONC EP T O T R 1AL [asuroarsro]
TINFOR RESPONSABILIDAD — - PHRIMER ¥ SEGUNDO vatu;sl
AREA NO. 4000 DIRECCION COMERCIAL (A) $ 4900{(8) $ as2
[ESTADO DE COSTO DE PRODUCGCION Y COSTO DE VENTAS
COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES
SERVICIOS PERSONALES DIRECTOS ~ CONTROLABLES 1400 1360
T GASTOS DE MANTENIMIENTO — CONTROLABLES 3500 3460
EROGACIONES TOTALES AREA NO 4000 DIRECCION COMERCIAL_[TA) 4500 [(8) a6204
TOS Y GASTOS NO CONTROLABLES
PARTIDAS DE CONCILIACION
_ MATERIAL DIRECTO CONSUMIDO 11900 11000
GASTOS DE MANTENIMIENTO —~ NO CONTROLABLE 2500 2080
_ DIFERENCIA ENTRE INVENTARIO INICIAL Y FINAL —
DE SERVICIOS EN PROCESO —-300 - 200
DIFERENCIA ENTRE INVENTARIO INICIAL Y FINAL —
DE SERVICIOS REALIZADOS -~ 1000 — 700
C SUMAS 1 13100 121801
C COSIiOS DE VENTAS Is 1800 S 17000]

REVISO AUTORIZO

ANEXO 33 : MUESTRA LA CONCILIACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL AREA 4000 —
DIRECCION COMERCIAL Y EL COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS —

Y COMBINACIONES.



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

CONCIHIACION ENTRIZ 1.0 COSTOS Y GASTOS DEL INFORMEE DI RESPONSAIILIIAD
DEL PRIMER NIVEL ¥ 1.08 DEL ESTADO DE RESUILTTADOS
POR T, MES DHE ENERO 131990

MONEDA NACIONAL
( MILES DE PESOS)

C ONCTEPTO RICA T PRESUPUBSTO
TNFORME DE RESPONSABILIDAD — - PARIMER NIVEL
COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES:
AREA NO. 0100 DIRECCION GENERAL 3 568|s 616
AREA NO. 1000 DIRECCION ADMINISTRATIVA 72 404
_ AREA NO. 2000 DIRECCION FINANCIERA 680 740
AREA NO. 3000 DIRECCION TECNICA 3000 2940
AREA NO. 4000 DIRECCION COMERCIAL 4900 4820
EROGACIONES CONTROLABLES DE LA EMPRESA 5520 8520
Y GASTOS NO CONTROLABLES
COMPRAS NETAS DE MATERIA PRIMA 11800 10900
GASTOS DE MANTENIMIENTO 2500 2080
SUMAS 14300 12980
GASTOS DE OPERACION
SERVICIOS PERSONALES DIRECTOS 680 720
MATERIALES ¥ SUMINISTROS 500 480
SERVICIOS GENERALES 700 760
DEPRECIACION Y AMORTIZACION 500 480
SUMAS 2380 2440
[ OTROS GASTOS 1 8001 700}
[ERCGATIONES TOTALES, CONTROLABLES ¥ NO CONTROLABLES [S 270043 25640
CONTINUA ..
TT"ELABORO REVISO AUTORIZO
1/2

ANEXO 34 : MUESTRA LA CONCILIACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL INFORME —
DE RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL Y 1L.OS DEL ESTADO DE —
DE RESULTADOS.



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA
PONSAHILIDAD

CONCHIACION ENTRE LOS CONTOS Y GASTOS DT INVORMIE D RE
Yre [ET ) FAIXO DE RESU) FADOS

L PRIMER NIVETE i
POR FFLAMES P ENTROY ) 1990
MONEDA NACIONAL
( MILES DE PESOS)
C O N C F 1 O 1A Y PRESUPUISTO
ESTADO DE RESULTADOS
COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES s 18008 5 17000
DIFERENCIA ENTRE INVENTARIOS INICIALES Y FINALES
DE MATERIA PRIMA -too - 100
DE SERVICIOS EN PRIOCESQO 300 200
DE SERVICIOS REALIZADOS 1000 700
SUMAS 19200 17800
GASTOS DE OFERACION
SERVICIOS PEASONALES DIRECTOS 2000 2180
MATERIALES Y SUMINISTROS 2000 1950
SERVICIOS GENERALES 1000 1060
DEPRECIACION Y AMORTIZACION 2000 1950
[} SUMAS 7000 7140
[ OTROS GASTOS ] | 800] 7001
[EROGACIONES TOTALES CONTHOLABLES Y NO CONTROLABLES. JS 27000 256404

REVISO AUTORIZO T

»i

BORO
2/2

ANEXO 34 : MUESTRA 1 A CONCILIACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL INFORME -
RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL Y LOS DEL ESTADO DE —

RESULTADOS.
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D). ANALISIS.

El sigulente andlisis servird para identificar cuales son las Areas -
Problema de la empresa, vy cudl ha sido el rendimiento en efecto
ae los diversos elermentos de la organizacion.

1.- A continuacion el cuadro nos muestra cuales fueron las
Areas en donde existio ahorro v en donde hubo excesos en los
presupuestos establecidos y autorizados para el primer nivel de 13

empresa:
t Miles de pesos )
NOMBRE T
AREAS AREAS: REAL PRESUP. | AHORRO | EXCESO
0100 DIR.
GENERAL | S 568 {S 616 |$ ag
7000 DIR.
ADTIVA. 372 404 32
2000 DIR.
FINANC. 680 740 60
3000 DIR.
TECNICA 3000 2940 s -60
4000 DIR.
COMERC. 4500 4820 -80
sumMmAs]| : s 9520|s 9520 |s 740]S  -140

Nota: Estos ahorros y excesos pueden variar de mes a mes, el
hecho de que éstos hayvan quedado saldados con cantidades
iguales no quiere decir que deben saldarse, esto fue mera
coincidencia vya que todas las cantidades aqui utilizadas son

imaginarias.
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Analizando el cuadro se puede observar que:

Las Areas 3000 Direccion Teécnica, vy 4000 Direccion comercial, en
Sus operaciones del mes de enero de 1996, no pudieron superar
sus respectivos presupuestos, ya que tuvieron mds gastos reales
que los presupuestados para dicho mes. Por los tanto, estas dos
Areas se identifican como Areas - Problema de la empresa, por lo
que suglero proceder a lo siguiente:

al). Analizar cuidadosamente estas dos Areas - Problema de la
empresa para identificar si 10s gastos reales que efectuaron
durante el mes son esenciales para el desarrollo eficaz de Ias
labores que se desempenan en cada una de estas dos Areas.

b). En caso de ser esenciales los gastos reales efectuados, se
solicitard aumentar el presupuesto con un porcentaje de Ios
ahorros que obtuvieron las Areas que lograron superar Ssu
presupuesto en el mes de enero de 1996. Esto es:

f Miles de pesos )
Importe total de los ahorros de las Areas-
que superaror sus presupuestos:

S_..149.
Porcentaje destinado al incremento del -
presupuesto para las Areas:
3000 Direccién Técnica 20 %6: 28
4000 Direcciorn comercial 20 %6: 28
Reserva para contingencia de presupuestos-
de las demds Areas 60 %: 84

TOTAL : S__140
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Esto no quiere decir que cuando alguna Area no haya superado
su presupuesto autorizado, podrd solicitar le sea incrementado
con el ahorro de aquellas Areas que si havan superado su
presupuesto, ya que puede provocar que 13s Areas primero
mencionadas se vuelvan dependientes del ahorro de las demds,
siendo esto un error que se podrd canalizar aplicando medidas

correctivas necesarias, para 1as Areas que no cumplan con el
objetivo de reducir costos y gastos.

C). En caso de no ser esenciales 10s gastos, se procederd a
mantener el presupuesto establecido, tomando medidas
correctivas al eliminar aquellos gastos que no sean
representativos para las labores que ahi se realicen.

2.- Ahora analizaré cuales fueron 10s ahorros y excesos que se
obtuvieron en las Areas que dependen de la Direccion Comercial,
Area 4000 Ia cual se eligio para ejemplificar el sistema.

Areas del segundo nivel:

( Miles de pesos )

NOMBRE
AREAS AREAS: REAL PRESUP. AHORRO EXCESO
4000 DIR.

COMERC. S 386 | S 360 S -26
4100 SUBDIR.

VENTAS 420 430 S 10
4200 SUBDIR.

MERCAD. 350 330 - 20
4300 SUBDIR.

CTL. AGT. 2972 2912 - 60
4400 SUBDIR.

OF. REG. 772 788 16
SUMAS : S 4900 | S 4820 S 26 | S -106
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Nota: Como se puede observar en el cuadro, las Areas del
segundo nivel tuvieron mayores excesos que ahorros, siendo la
difrerencia la siguiente:

( Miles de pesos )

Ahorros s 26
Excesos -106
Diferencia: S _-80

Anallizando el cuadro se puede observar que:

Las Areas 4000 Direccion Comercial, 4200 Subdireccion
Mercadotecnia y 4300 Subdireccion control de Agencias, en sus
operaciones del mes de enero de 1996, no pudieron superar sus
respectivos presupuestos, yva que tuvieron mds gastos reales que
los presupuestados para dicho mes. Porlos tanto, estas tres Areas
se identifican como Areas - Problema de la empresa, por lo que
suglero proceder a lo siguiente:

al). Analizar cuidadosamente estas tres Areas - Problema de la
empresa para identificar si 10s gastos reales que efectuaron
durante el mes son esenciales para el desarrollo eficaz de 1as
labores que se desemperian en cada una de estas tres Areas.

b). En caso de ser esenciales los gastos reales efectuados, se
solicitara aumentar el presupuesto con un porcentaje de los
ahorros que obtuvieron las Areas que lograron superar su
presupuesto en el mes de enero de 1996. Esto es:

1OS




( Miles de pesos )

Importe total de Ios ahorros de las Areas-
que superaron sus presupuestos: S 26

Porcentaje destinado al incremento del -
presupuesto para las Areas:

4000 Direccion Comercial 20 95: 52
4200 Subdireccion Mercadotecnia 20 %: 52
4300 subdireccion control de Agencias 20 %6: 52

Reserva para contingencia de presupuestos-
de las dermds Areas 40 %b: 10.

TOTAL : 5__26

Esto no quiere decir que cuando alguna Area no haya superado
sSu presupuesto autorizado, podrd solicitar le sea incrementado
con el ahorro de aquellas Areas que si hayan superado su
presupuesto, ya que puede provocar que las Areas primero
mencionadas se vuelvan dependientes del ahorro de las demds,
siendo esto un error que se podrd canalizar aplicando medidas
correctivas necesarias, para 1as Areas que no cumplan con el
objetivo de reducir costos y gastos.

c). En caso de no ser esenciales l0os gastos, se procederd a
mantener el presupuesto establecido, tomando medidas
correctivas al eliminar aquellos gastos que no sean
representativos para las labores que ahs se realicen.
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3.- Ahora analizaréeé cuales fueron los alnorros y excesos que se
obtuvieron en las Areas que dependen de 13 Subdireccicn contro/
de Agencias, Area 4300 la cual se eligio para ejemplificar el
sisterma.

Areas del tercer nivel:
( Miles de pesos )

NOMBRE
AREAS AREAS: REAL PRESUP. AHORRO EXCESO
4300 SUBDIR.

CTL. AGT. | S 902 |'s 834 S -68
4301 DEPTO.

SUP. LOC. 746 756 S 10
4200 DEPTO.

SUP. FOR. 1324 1322 -2
SUMAS : S 2972 |S 2912 S 10 | S - 70

Nota: Como se puede observar en el cuadro, 1as Areas ael tercer
nivel tuvieron mayores excesos que ahorros, siendo la diferencia
1a sigulente:

( Miles de pesos )

Ahorros S 10
Excesos _.-. 70
Diferencia: s _-60

Analizando el cuadro se puede observar que:
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Las Areas 4300 Subdireccién Control de Agencias y 4302
Departamento Supervision Foranea en sus operaciones del mes
de enero de 1996, no pudieron superar sus respectivos
presupuestos, ya que tuvieron mds gastos reales que |os
presupuestados para dicho mes. Por 10s tanto, estas dos Areas se

identifican como Areas - Problema de la empresa, por lo que
sugiero proceder a lo siguiente:

a). Analizar cuidadosamente estas dos Areas - Problema de 1a
empresa para identificar si los gastos reales que efectuaron
durante el mes son esenciales para el desarrollo eficaz de las
labores que se desempefian en cada una de estas tres Areas.

b). En caso de ser esernciales 10s gastos reales efectuados, se
solicitard aumentar el presupuestoc con un porcentaje de los
ahorros que obtuvieron las Areas que lograron superar su
presupuesto en el mes de enero de 1996. Esto es:

( Miles de pesos )

Importe total de los ahorros de las Areas-
que superaron sus presupuestos: S 10

Porcentaje destinado al incremento del -

presupuesto para las Areas:

4300 subdireccion Control de Agencias 50 9%6: 5
4302 Departamento supervision Foranea 25 9%6: 2.5

Reserva para contingencia de presupuesto-
del Area 4301 Departamento supervision Local 25 %6: _2.5

TOTAL : S _19

108



Esto no quiere decir que cuando alguna Area no haya superado
Su presupuesto autorizado, podrd solicitar le sea incrementado
con el ahorro de aquellas Areas que si hayvan superado su
presupuesto, ya que puede provocar que 1as Areas primero
mencionadas se vuelvan dependientes del ahorro de 1as dermnds,
siendo esto un error que se podrd canalizar aplicando medidas
correctivas necesarias, para las Areas que no cumplan con el

objetivo de reducir costos y gastos.

c). En caso de no ser esenciales 10s gastos, se procederad a
mantener el presupuesto establecido, tomando medidas
correctivas al eliminar aquellos gastos que no sean
representativos para 1as labores que ahi se realicen.

4.- Ahora analizaré cuales fueron /os ahorros y excesos que se
obtuvieron en el cuarto nivel.

( Miles de pesos )

AREAS REAL I PRESUP. AHORRO EXCESO
AGCENTES

AUTORIZ. | S 7436 | S 756 |S 10
SUMAS|S 746 | S 756 |S 70

Nota: Este ahorro puede variar rmes a mes, en esta ocasion es
favorable para la empresa que en este cuarto nivel haya existido
un ahorro ya que quedard como reserva para posibles
contingencias mensuales que se puedan dar durante el ejercicio

para este nivel de Responsabllidad.
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5.- Por dltimo analizaré cuales fueron 10s ahorros y excesos en
los cuatro niiveles de responsabilidad para poder definir s/ se
supero o no el presupuesto general autorizado para los costos y

gastos controlables.

NIVELES lAHORROS [ EXCESOS [ TOTAL
PRIMERO |'s 140 [ S - 140 [s -0 -
SEGUNDO | 26 | - 106 l - 80
TERCERO | 10] - 7o[ - 60
CUARTO | 70 | iy [ 70
SUMAS: |[S§ 186 [ S - 316 | - 130

como se puede observar en el cuadro anterior, tenemos que en
el mes de enero de 1996, no se pudo superar el presupuesto
autorizado para /0s cOstos y gastos controlables, ya que hubo una
diferencia de S - 130, por o que tenemos [0 siguiente:

En el primer nivel tanto los ahorros $ 140, como los excesos S -140
fueron los mismos, por lo tanto puedo deducir que este nivel
tiene una tenderncia a obtener ahorros en los proxirmaos Imeses, ya
que de acuerdo g este sistema se pudo iderntificar a3 13s Areas en
donde se realizaron mayores gastos y en donde se aplicardn

medidas correctivas necesarias.
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En el segundo nivel los ahorros S 26, rueron superados por /os
excesos S - 106, teniendo una diferencia negativa de S - 80, por
lo tanto puedo deducir que en este nivel se tendrdn que analizar
mds a fondo /os gastos controlables que realizaron las Areas -
Problema ya identificadas, vy aplicar 1as medidas correctivas
necesarias, para que este nivel pueda tener una tendencia a
obtener mayores ahorros que excesos en los proximos rneses, de
lo contrario su tendencia ala obterncion de ahorros serd casi nula.

En el tercer nivel l1os ahorros 5§ 10, tambien fueron superados por
los excesos S - 70, teniendo una diferencia negativade s - 60, por
lo tanto puedo deducir que en este nivel se tendrdn que analizar
mds fondo los gastos controlables que realizaron las Areas -
Problema yv3a identificadas, y aplicar las medidas correctivas
necesarias, para que este nivel pueda tener una tendencia a
obtener mayores ahiorros que excesos en los proximos meses, de
lo contrario se tendencia a la obtencion de ahorros serd casi nula.

En el cuarto y ultimo nivel es alentador el resultado, ya que se
obtuvieron ahorros por S 10, sin que se reflejaran obviamente
excesos, porlo tanto puedo deducir que en este nivel existe urna

tendencia palpable hacia el ahorro.
Analizados los cuatro niveles de Responsabilidad, es posible darse
cuenta de los siguiente:

al). Al identificar las Areas - Problema de la empresa y aplicar 1as

medidas correctivas a cada una de ellas, es posible tener una
mayor tendencia hacia el ahorro, saneando y controlarndo las

finanzas de la empresa.




b). Al comparar los ahorros y excesos de cada nivel, podremos
darnos cuenta que niveles son los que tienen mdJs gastos, y si esto
sucede mes con mes, nos refleja que estos niveles no han
aplicado las medidas correctivas necesarias, ni se han preocupado
por sanear y controlar 13s finanzas de 1a empresa.

c). Para finalizar este andlisis, comentareé que es alentador para
la empresa y para los propios empleados, observar que se supero
el presupuesto establecido, en esta ocasion para el cuatro nivel
que obtuvo un total de S 10 de ahorros en el mes de enero de
1996, 10 que provocard que al finalizar el ario de ejercicio sus
ahorros se incrementardn, y se cumplird el objetivo de la
contabilidad por Areas de Responsabilidad, ° Reducir costos y
gastos, para la obtencién de mayores recursos para el gasto
publico *, donde también se verdn beneficiados y motivados los
propios empleados de la empresa.
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CONCLUSIONES.

En México, estarmos viviendo momentos dificiles donde es urgente
adoptar un

modelo econdmico que demande acciones
inmediatas, sabiendo que los cambios que se tienen que realizar

en el pafs son muchos, mds sin embargo el camino es dspero pero
contamos con un gran potencial el cudl debemos maximizar de
inmediato.

El objetivo de este trabajo de tesis, " La Contabilidad por Areas de
Responsabilidad, como instrumento de Control Financiero en una
Empresa de Loterias Estatales ", se estructuro con el propdsito de
contribuir al proceso de control financiero en una empresa
paraestatal, para la obtencion de mayores recursos asignados al
gasto publico, que a su vez contribuira con su granito de arena a
fortalecer el desarrollo econdmico y social del pais.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, como se pudo
observar, promueve la reduccion de costos y gastos, ahora bien
muchas veces en 1as empresas existen gastos que no son
relevantes para la esencia misma de todas y cada una de las
funciones que se desempefian; por lo cual fué importante
estructurar de manera realista 10s niveles de Responsabilidad

acorde alas caracteristicas particulares de 1a empresa en estudio,
para asf obtener mayor productividad.

Dicho sisterna contable es pues 13 combinacion de la contabilidad
con las responsabilidades, es un simple ajuste a la contabilidad
tradicional y logra sus fines estimulando Ia productividad en el
individuo, ejerciendo un control positivo, al identificar de forma
eficaz las erogaciones y quienes Ias han originado.
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En cuanto a los presupuestos por Areas de Responsabilidad se
refiere, son un eficiente plan de accién y motivacién a un tiempo
especifico, este tiene como principal objetivo controlar y reducir
CcOStos y gastos, es un elemento importante para el desarrollo de
la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, ya que, por medio
de los presupuestos podemos comparar los objetivos planteados
con los resultados obtenidos, y asi aplicar 1as medidas correctivas
necesaria para el bien de la empresa y obviamente para la
obtencion de mayores recursos.

LOS Informes de Responsabilidad, también juegan un papel
importante en este sisterma, ya que por medio de ellos se da a
conocer Jla esencia de |a contabilidad por Areas de
Responsabilidad, si estos brindan la informacion perfectamente
clara y precisa.

Por altimo quiero comentar que, la motivacion humana debe ser
un elemento importante y permanente, ya que el recurso
humano de toda empresa es el motor que brinda la energfa
necesaria para el desarrollo de cualquier funciéon o actividad, y
solo asi podremos tener eficiencia, productividad, calidad en
productos y servicios, y sobre todo calidad humana para dejar
este mundo en mejores condiciones de como lo encontramaos,
esto ultimo dicho por Baden Powell fFundador del movimliento
Scout.
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