“Contabilidad es el eontrol costeable de los fenfme -
nos egonduicos~financieros, con objete de informar epox ;
tuna, veras ¢ inteligiblemente sobre $llos”. (1)

Para Richard L, Smith la “funeisn” prineipal de la= -
sontabilidad es la de proporcionar la base informativa-
para la aetnacidn”, (2) k

Dentro de los fines § propSeitos fundamentales de =
la eontabilidad, Elfas Lara menciona los siguientes:

| “l.~ Estableser un om trol absoluto sobre gada uno-

de los recursos y obligaciones del negocic.... ‘ ‘

8.~ Proporeicnax, en cualquier momento, una imagen-

clara de l1a situaeiSn financiera del negocio.e..” {(3) |

Podemos cbservay que los tres autores y otros mme=
shos, eoinciden en considerar que las funciones prinel
phles de la contabilidad son la informacién y al cone-
" txol.

La contabilidad es un elemento indispensakle deg

T+ Xbad se:u Ermesto,-Definicisn proporeionada
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txo de toda empresa, sea cual fuere el sistema que -
tenga implantado, cumpliendo asf con su finalidad de -
sexvir como elemento de sorntrel. Por otra parte, eum-
ple ¢on su segunda finalidad, al servir de base para =
la formulacidn de los informes que se habrén de presep |
tar a los altos niveles jerSrquicos de la administra--
vién de una empresa, y que le sirvan a éstos oomo un -
elemento de juicio en la toma de decisiones.

En virtud de lo anterior, la eantabilidad debe de-
evolucionar eon la misma intensidad que la Administra~
eifn, En razén de §llo podemos decir que se ha ido de-
senvolviendo y desarrollando mediante el establecimien
to de presupuestos, cortabilidad de costos, costos «=-
esténdar, costeo directo, contabilidad por freas de --
responsabilidad, ete.

Este Sltimo sistema de contabilidad surge de la -«
necesidad de informacifin que tiene la administracifn -
de una empresa, para localiz ar de inmediate al respon
sable de las variaciones con respecto a un presupuesto
dade. Como refevencia histSrica podemos anotary que en~
el afic de 1945 comienszan a aparecer las primeras inveg
tigaciones que tratarfan de resolver el problema plane
teado, publicadas por las compaiifas suministradoras de
 enexgfa eléctrica de gas de los Estades Unidos.
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Como paso inicial se establecieron en dichas compa -
fifas los “informes de actuacién” peribdicos, en log ==
cuales se gomparaban los gastos reales efectuados, eon
tra los presupuestos de gastos que podfan ser controla
dos por cada centro resmpensable, originéndose las Do~
rrecciomes y sanciones pertinentes, Para hacex nfs -
fungional este sistema de comtrol, fuS invorporade & =
la eontabilidad gemerzal; estableciendo catfloges apro-
piados con el £{n de identificar un gasto con el cene~ .
txo responsable de su control, constituyendo as{ la = l
Mtc de informacifn para la preparacifm de los esta-
dos financieros prineipales y secundarios, dentro de »
los cuales se aumentaron los "informes de actuaciln” -
 por centros responsables.

Con los fltimos adelantos en los sistemas electxo~
mecfnicos y electrénicos de registro, la contabilidade
poxr &reas de respomsabilidad ha recibido grandes bene- ™
ficics, que fagilitan la presentacién oportuna de los-
estados financieros y los "informes de actuasisn”, que
se han emvertido en valiosos auxiliares de los ejesu=- -
tivos de las empresas, y que sizven a §stos gomo ele-- i
mentos de juicio en la toma de decisiones.

FOEE

Ha side tal el desarrollo de la contabilidad que = 'ﬁ
mhtﬂtmmutmmbnx:nlplmmm&anwv
utilidades que tiene establecido la empresa, en tormo= .
al cual se formulan los diferentes presupuestos de in-g
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gresos, costos y gastos. Los costos y gastos se clasi

fican en fijos & variahles, segin sea su natumlesa, y
- tanbién se clasifican en eontrolables & no om trolas~e

bles, para que, ¢on base en &lla, ineclufrlos & no, en~

los “informes de actuaeiln” de los funcionar ios encare
gados de su contrxol, Epn esta forma, tanto los ingre-«
So8 gomo los egresos son controlados estrechamente, ==

gracias a la "eontabilidad administrativa®,que tisne = -

eomo finalidad el servir a los funeionarios de la em=w

presa, y no 1& "gontabilidad finaneiera” cuya exclusi-
va finalidad es la de servir como informaciSn & log ==

slsnantos extexnos y no a la exmpresa misma. La Conta- .
bilidad Financiera es la més utilizada en nuestro me--

dio, perque generalmente se considera que la cantabilf
dad s6lo sirve para presentar razonablemente la situa- . |

eifn financiera de la empress, y los resultados, obte-
nidos, para servir de informacidn a tercercs intoresa~ .
. dos, tales camo el fisco, acreedores, inversionistasy

pblice en general, La contabilidad debe tambifn ser=
&ti1 a la administracifn de la empresa, y sex, de una~
maners vonstante, un elemento de emtmwml interne que - |
le mmta tomar decisiones oportunas, gracias al esty
bleciniente de esténdares, presupuestos y centros de -

responsabilidad en sus informes.

v
i

Lo antericor no quisrerdecix, sin embargo, que 1la -  ’
contabilidad por dreas de responsabilidad sea un méto- ~
do diferents de registro & sistema contable, ya que se




reduce «-cm~utga hemos visto- al contyol de siextos - :k

costos § gastos y constituye un elemento impertante pa-
ra jusgar sobre la eficiencia de operacisn de determing
das &reas dt la empresa, relacionando su actuasifn con=
los presupuestos parcisles de cada centro de comtrol, -

foxmulados éstos a s ves, ¢on base sa el plan anual de

utilidades.
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sistema que consiste en registrar y ssumular los ingre-
sos y gastos incurridos, clasificéndolos por los oenw«
tyos responsables de su control. Esto quiere deecir que
se hace la clagificacifh tomando en cuenta las funcioee
nes § actividades que sonstituyen um puesto, que estard
ocupade por la persomt que tuve la facultad de lograr -

8 no esos ingresos y de aumentay § disminuir los gastos
a que se hace menciln.

En esta forma, oada centyo responsable recibe caye-
- gos y/o exréditos, Snicamente por los gastos y/o ingre-
808 por los que a3 responsable y sobre los que ejexce - .

su sontrol.

Lo anterior tiene por objeto mestrar a todos y cada .

wno de les elemenics administrativos de la empresa los-
gonceptos de ingreso y gastos por los que es responga~—

ble. Asl per efemplo, se podrfa comentar econ el funcio-

La contabilidad por &reas de responsabilidad es un~
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nario respensable del deparxtamento de produceidn,

lo que se presupuest$ eriginalmente para el departamey

to de produceifin a su cargo, y ésto otro es lo que m
 realuente se realis§ durante el perfodo aludide®; 1o =
que en sf equivale a mostrarle su actuacién individuai
é del departauente por el que es responsable, con rels
@ifn a la empresa en conjunto, y de ella se pueden dew.

ke

rivar otras conclusiones importantes que muestren la
sapacidad imdividual para dirigir, para cumplir @on m;;:
planeado, ete,

Segdn Robert Beyer, la omtabilidad por &reas de «

responsabilicad “eonsiste en afustar la estrustura de-
| la contabilidad a la estrustura de la organisacisn, ép
manera que las medidas de actuad &n pusdan ser W&m
dag y reportadas en grupos que reflejen nsponaabili*
dades individuales”. (4) e

e

Otzo eoncepto importante es el que sefiala que la -
sontabilidad por Sreas de responsabilidad” es un siste
ma de contabilisaciln, informacisn y control de gastos
que relaciona directamente a estos gastos con las per

sonas que, dentre de la organisacibn de una empresa, -.
son responsables de su eontrol”. (5)

{4).~ Boyn Robert,.~ Profitability Accounting for =-
e ﬁi&gﬁﬁd E‘ re%.-» The gnald Press Coe~ ==
(5)uw va.g’ I8, Réliﬁw ystems & Procedures Jouxnal .~
How ars Financial Pexformance contyol ee=
‘y’tm’;“ v‘ﬁlg vaII - Na. 1 ﬂ;ﬁ.ﬁ.ﬂ-lﬁﬁ?’u?ﬂgql*




De los conceptos anteriores podemcs deduciy que la
contabllidad por Sress de responsabilidad es un sistoe
ma de mm presupnestal por departamentos, que musg
tra la actuacih de los gentros responsables de la ox- |
ganisacifn con respectc & los presupnestos estableci
dos, determinando las vaxiaeiones existentes, que six-
ven a la adminfetracifn de la empresa como un elemento
de juicio en la toma ds decisiones adecuadas y oportue
g, para ol mejor logro de sus objetivos.
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Antes de implantar un sistema de eontabilidad pox~
frons de respomsabilidsd en una empresa, debereos o
siderar algunos congeptos de la ciencia administrativa
gue nos ayudardn en sl logre de nuestxo obletivo.

b a8 Oycanisacidn
adre de exganizaeiln existente en una em~
presa & el qua me formule por tianin& espeaialisg
dos en organizacisn de ampresas, nos servirf de «=
base para la implantaeifn de un sistema de gontabyj
lidad p&r iﬂaa de responsabilidad,

E} cuadye de organizacisn dsberd ser un refle-
jo fiel de la situvacifn existente en la empresa, y
en £1 se mencionazén los puestos que cocperan en -
la operacifn de la empress, desde el nfs 8lto nie-
vel adeinistrative, (gque en la mayorfs de las cites
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presas estd representado por el consejo de adminise .
traeién) hasta el ltimo nivel ferdrquice que en el |

caso de compafifas manufactureras, estd representado
por los obresos.

De asuexdo gon lo anterior y son la ayuds del -
manual de funeiones que deberd inclufrse ea el Ma-- ..
nual de Organisacién de la empresa en cuestidn, =-- .
_ ddentificaremos las funciones que se deben realimar
en todos y eada uno de los puestos existentes en la
empresa, observande la asignaciln de funsiones que- .
hace el funcionaric de mfs alto nivel jerérquico a- -
sus subordinados directos; las de éstos a sus res--
pectivos subordinados, y as{ sucesivamente hasta =
" 1legar al €ltimo nivel.

Con base en §llo, identificaremcs las lfineas da
delegacin de autoridad, que siempre serén en fomma 7!
descendente; correlativamente a la autoridad delegs
da, se comparte la responsabilidad que se habrf de- '
exigir por el desarrollo adecuado y oportump de las .
labores asignadas, que seguird las mismas liness sg
faladas en el ouadso de organisacién para ideatifi- ;
ear el eurso de la autoridad, pero en este caso se-
xén assendentes, proporcionmando al aglutinante ope~
rativo que requieran los mfs altos niveles adminise
trativos para el logre de los cbjetivos de la emprg -
=,
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Tanbién oon base en el mencionado cuadro de ~=
organizaciln y el wuerpo de ébjctiros de la empresa,
identificaremes los departamentos de linea y "staff”,
Los funcionarios empargados de los departamentos de~
1fnea tienen autoridad delegada y la responsabilidad
de cumplir oon los ebjetivos primarios de la empresa;
en gambio, los encaxgados de los departanmentos « «-
*“staff” tienen también autoridad delegada, pexo su «
' responsabilidad consiste en proporcionar imfoxrmmeiSn
y asesorfa a los funcionarios de lfinea, que les ayu=
darén a tomar decisiones scbre el curso de aceifn a-
seguir, Los encargados de los departamentos de 1{«
nea #o:son subordinades de los funsionarios “staff”,
eomo tampose tienen autoridad sobre ellos; pero sf--
tienen que tomar en g@onsideraciém las sugestiones -
que estos presentan, y en easo de desacuerde, sl fup
cionaric de 1fnea tiene el derecho a tomar la degje-
sién final,

En resumen, Con base en los datos mencionados,-
podemos identificar a cualquier persona que otupe un
pussto dentro de la organisacidn de la empresa, fune
aiones que se le han atribufde y autoridad reeibida=-
para llevarlas a caboj funciones asignadas & sus =
subordinados y autoridad econferida para realisarlas;
funeionarios & quienes exigird respomsabilidad y wee
funcionario ante quién deberd responder.



“la dtlmcwn &8 la dinénica de la mnmn‘
eién; es &l proceso que sigue el director de m_** K
empresa al dividir el trabajo asignade, de mortes
que le quede por realizar la parte que s8lo &1 m -
de hacer de una manera efectiva, en virtud de su 4
sitwuiéa dentre de la organizacién, y asf poder

tener subordinados que le ayuden a realisar lo xﬁ;

m&l&u%éatmtumyuw&qf

Fesponsabilidad por su cumplimiento” (7)

No estamos de aenerdo con el primer coneepto
menciomade, pomue limita la delegacién al *acte”
de la divisifn del trabajo, mientras que el segune
de considera la delegacién como un “procese” Gomes
pleto, y es que en realidad no puede haber asigna~
eién de funciones sin otorgar log medios para 1lew
varlas a cabo, ni delegar autoridad sin sefialarse=

‘el trabajo que se tiene que realisar, i
For otmx parte, en un sentide estricto, la ép-

legaeién de autoridad se hace a los juestos de la-

oxganisaciSn y no a las personas que los ooupan, =

m cwcyxu u'sem's"“f : Prliﬁim de =
- bent:‘ b e 8 de =
* &n dl Bgﬁ " Edictm' del ea:tilln,-«-—
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pades por personas, hablaremos de delegacién de~-
sutoridad a la persona suborxdinada y no al puesto

- Para dme-dadplegacifn sea efectiva, es decir,
para que el proceso aduinistrative sea llevado a-
eabo, o8 necesaric que ¢l administrador asigne a-
terceras personas parte del trabajo que se le sne-
comend$ inicialmente y para que sto se realice,-
deberd sefialar la parte especifica del frsgbais a~
Xealisax, que estard eonstitufda por las funcio=
nes § actividades eorrespondientes al puesto & ==
que se le hage mengisn, otorgarle los medios para
llevar a cabo de uma manera efectiva el trabajo =
encomendade, exigiéndole en consecuencia, el cwse
plimiento del trabajo a realisar de acuexdo con -
lo planeado, surgiendo de aqui los eonceptos de -
antoridad y respmsabilidad,

Hay otros autores que consideran un tercer «-
factor al que le llaman "de dar cuenta y ramfn” -
(Acoountability), y que "oconsiste en la obligacién
que tiene el subordinado de cumplir sus deberes--
ofi la forma reglamentada, (8) mismo que en nuese-

' tya opinifn, se asimila perfectamente al concepto
de responsabilidad que nencimaremes posteriormen
te, por lo que no lo trataresxs en la exposieifn-
de los eongeptos Mnden de la delegacifn.

m‘ Herold y Cyxil 0’Domnell.- Op.Cit.Pégs.
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Por otra parte, lo que se delega es la auto-
ridad, es deeir, la fuersa § los medios para sume
plir § hacey eunplir un trabajo encomendado, y =~
tiene su oxigen en la gonsideracifn jerdrquions -
" eveada por 1a existencia de la propiedad privadaj
mientras que 1a respomsabilidad consiste en 1a -
oblicaeién que tieme el subordinade de eumplir ==
‘con las tareas asignadas. la responsabilidad noes o
puede ser delegada, ya que sium jefe delegn autg
ridad en un subordinado para llevar a cabo una ==
aisifn detexninada, y éste a su ves, hace una de«
legacif de parte de la autoridad por el oumplies
umud-uumamm«mmmwm/,
ww.nmammautammmm -
¢] cumplimiento de 1a parte que le engonend§ dees
sempefiar, de donde deducimos que la responsabili=
dad no se delega, sino que 36 *gomparte”, ya qmp-
en cada uno de los niveles jerdxquicos existentes,
se irf exigiendo la responsabilidad por el tefal-
de 1a misidn encomendada al nivel inmediato infe- .
riorx.

Autoridad y responsabilidad van siempre uniee
das, la segunda om0 corolario de la primera, y=~ [
derivadas ambes del proceso de delegacifa. la ~--
autoridad "estd constitufda por la fuerza y loges
poderes encomendades para hager posible la yeali~
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sacifn del trabajo asignado”. (9) Es el punto -
M&umm:tmﬁaytodoclwmﬁ
ministrativo se basa en su ejercicio legal y jug
to.

“Representa un derechc para mandar & actuar,
un poder scbre otros & para dirigirloes con obje-
to de que hagan & no determinadas actividades”.
(10).

Podemos definir la ‘responsabilidad como la -
“obligacifn de un subordinade, & quien se ha we-

asignado una nisifn, de llevar a cabo el serviee

eio requeride”. (11) #

Eduarde Argil Aguilar menciona que “respons
sabilidad es ia capacidad de responder; la que =
existe en toda persona de eonocer y aceptar las-
congecuencias de un acto suyo, inteligente y li-
bre”. (12) ,

Por otm parte, louis A, Allen dice que “reg
ponsabilidad es el trabajo asignado a una posiee
e¢ifn, Responsabilidad se refiere a la actividade
tanto fisice gomo mental que se debe desarrvollar
para llevar a calo un deber asignado®. (18)

m‘ ﬁg* Op.citvma 113
s:wa -m:ll A, ~Jistemas de Contabilidad

{

Wum.-m: Profesio
!IJMa México, ms.’ Pég.27,

11 }.~Koonts, Harold y Q‘Domullu «Cit Pﬁ;ﬂ?’-
112 A!Ynlu. mgﬂ ci.;z*a;%n.‘
}»3 a‘* ! m A.”’ % tﬂ Pﬁﬁe 117'
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| Como podemos observay, este @ltimo concepto difiere

~ de los anteriores sn cuantoc a su fundanento, pues mm
sidera como fundamente de la responsabilidad el trabajo
asignade, mientras que los otros conseptos eoingiden en
que m: fundamento es la obligacifn de realisar el tra--
_ baje. Estancs de acuerdo Gon esta postura y en conaide-
¥ax que la ssenvia de la yesponmabilidad es la facultad
de usar de la fuersa goncedida a través de la autoridad,
- paxa llevax a cabo el trabajo asignade & sean las funeig
nes.

No estamos de acuerdo eon Allen, que considera que-
la responsabilidad se delega, ya que, emo antes mencip
namos, la sonsidera come el trabajo encomendado. Nuese-
tra postura es la de afirmar que las que se agignan son
las funciones, déndose para ello los medios para llevay
las & cabo: la sutoridad y la responsabilidad somo ©Ow-
 zrelacifn inmediata.

- De lo anterior se desprenden como elemento de la -
: Wu&&, los siguientes:

8la= Ageptagiln.- Se origina de la asignagifn de -
J.ﬁbwumm&omjcfonmwhoxdmmoym~
¢l consentiniento de 8ate para ejecutarlas.

bl Ohedisugin,. Significa la sunisién de la wolup
tad de una persona a la otra que tiene un mayor =--
grado de autoridad, Para lo anterior se necesita -
que eada individuo dentro de la organisacifn conos-
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ea ante quien es yesponsable y & quienss les va a
exigir responsabilidad, Esto €ltimo toméndose en~
cuenta las lineas de autoridad en sentido descen~
dente, ya que tal es el sentido del flujo de autp
ridad, mientras que la ruwlldad, en lag »-
unismas lineas del cuadro de organisacién tiene un
fluio ascendente.

los dos elementos anteriores que surge de la acep
tacién por parte del subordinad , de llevar a ca-
| bo el trabajo requerido.

Habidnde analizado algunos conceptos de la ciene
eia administrativa que nos ayudarén a resolver ol proe
blema que se presenta al tratar de implantar el siste-
ma de ecntabilidad por &reas de responsablidad en una=
empresa, nos falta tomar en cuenta la organimacifnee
de la empresa, que se habrd de elaborar § modificax, -
‘mﬂn sea el oaso, debiendo ser flexible, Deberemos tg
may en cuenta la informaeifn deseada por los directoe~
ves de los diversos departamentos, para lo cual exd sten
diversos oriterios de orxganisacién al realiszar una di-
vigidn & clasificaeiln, & saber:

l.= Poxr funsiones,

2,« Por produstos’$ lineas de productes,
3.« Por territorios,

4.+ Poxr procescs.
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S.= For slientes,
s.;‘. W'.

Por otra parte debsmos considerar también los tipos
de organisaciln existentes, de los cuales se escogerf -
el sids adecuado, de aguerdo oon la actividad y el grade
de desarrollo en que se encusntre la empresa, Estos ti-
pos de oxganisacifn sons

2ha= lineal,~ Autoridad y responsabilidad correla-
iivas se transmiten fntegramente por uma sola lfnea pa-
ra cada persona. Cada individwo tiene un jefe para to--
dos los aspectos y sflo de &1 recibe Srdenes y s8lo ae-
&1 reporta.

As= Fungiopal,~ Autoridad y responsabilidad correly
-tivas se tranmmiten fntegramente a varias personas de -
un mismo nivel, de acuerdeo a su especialidad para que -
"‘Btna a su vex tengan autoridad em su propic campe, so
hre la totalidad del pexmsonal.

s dneal~tungional .~ Autoridad y responsabilidade
se trasmiten integramente a través de un s8lo jefe para
eada funeién, .Mbim esta autoridad de lf{nea, asee-
soraniento y servieio de téonicos especialimados para -
cada funeién”. (14)

 Dentxo de low tres tipos mencionados, los organisae
dores esgogerén el mds apropiade de acuerdo gon la etae

zIISt‘ x “Il &ﬁf mm“ ‘QP; Cit. P‘ga 30
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pa de desarrollo en que se encusntra la empresa sogfin «
expusinos anteriormente, y as{ vemos que a medida quee-

' 1la empresa progresa y se extiende, ya sea en forma vere
tical (mayor nfmero de niveles jer&rquicos) § en forma-
horigental (divisifn de las funeciones encomendadas a
una persona, entre dos & mfa del mismo nivel), tiende a
la descentralisacisn, elimina su organisacién funcional,
propia de una oxganisaciln centralisada y pasa a la 1i-
m~m¢em,.

Otro aspecto que debemos considerar es que la conta
bilidad por &reas de responsabilidad, para poder operar
efectivamente, requiere de una organizseién rigida que |
sirva de ua medio de eontrol para jusgar la efectividad
de actuacién de los elementos que se encuentran em log~
diversos niveles jerdrquicos de la empresa. Er pringiee
plo, la rigides a que se hace mencidn es esencial, ya que
este sistema de ‘mtnbiltdad. requiere de una exacta ye
ddtallada definieisn y exposicién de las metas & tareas
a lograr por los diferentes niveles de responsabilidad,
lo eual es conmtrario a la flexibilidad que antes propi=
simos y se viene a convertir en uno de los inconvenieg
tes del sistema,

Lo anteriomente expuesto, requiere necesarizmente-
de la formulaciSa dé preswpuestos para todos y cada uno
de los funeionarios de la empresa, que servirén como un
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elemento de gontrol en la realizacién de sus actividaee
des. Payxa que estos préesupuestos redunden en benefigio«
de la @Ipresa es necesario que la persona que se encay
vard de qumplir & hacer cumplir con la meta sefialada -
por el presupuesto, intervenga en su formlaoifn y aprp
bacibn, ya que de no ceurrir lo anterior, es deeir, im=
poniendo cifras y metas, serfa muy diffeil de lograr el
ingrediente fundamental del sistema, que es precisamente
la responsabilidad,

Poxr otra parte, para que la fomulacién de los pres-
supuestos a que se hace mencién antexiormente sea correg
ta ox precise contar eon la informacifn estadfstica que-
deberd proporcionar l1a empresa a través de su depa rtamen
te de finansas y oontabilidad y los conocimientos que el
funciom rio encargado del departamento en cuestiln estd.
obligado a tener de su campo de aceidn dentro de la em--
‘presa.

Ahora bien, con anterioridad dijimos que la contabi-
lidad por &reas de responsabilidad se basa en el cuadro-
- de oxganisaci® de la empresa tomando en cuenta los diew
¥orsos niveles juquuiancmtutu Yy los diversos de-
partanmentos § centros de gontrol que se identifican den-
txo de cada ume de los niveles menciom dos, con cbjetp =
de que las personas encargadas de los mismos sean fuzga-
das de acuerdo.gen musefectividad dentro de un campo de-

i

aveién detum. por los eonceptos de ingresos y/o ==

|
|
|
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gastos que estén.bajo su gontrol y que se comprometis -
& llevarlos a cabo en la realisacién de su actividad, a
través de la aceptaeiln del presupuesto respective,

En virtud de lo expresado anteriormente, es preciso
hager la separaeidn de los gastos em controlables y noe
contw lables, emsiderando a los primeros come erogacip
nes f4cilmente identificables con el dﬂpartmte que -
los originé; en cambio, los gastos no eontrolables son -
los que corresponden & varios § a todos los centxcs de -
gontrol que operan en la empresa y que, por lo tanto, -
 no son identificables con el departamento que los oxie=
gind.

Conviene hacer resaltar la importancia de loz pre~
iupuutoa, ya que de no cmtar con €llos, es muy free-
cuente llegar a tomar degisiones administrativas haciep
do la eomparacisn de losx costos y gastos incurridos en-
sl ejercicio que se estf examinando, contra las mismas-
partidas de costos y gastos del ejervicio amt eriorx, y--
si se encuentran variaciones insignificantes, no se le-
da mayor importancia a la partida que se estd comparan-
do, le que pmdt traer eomo consecuencia que si en un-
prineipio, una partida de gastos fud excesiva, el dese~
pilfarro inicial se seguird efectuando y pasarf por eee
desapareibide on frixm de la medida de eomparacifn que
se Maduptm,'ym m se kenciond antes, es la de~
tomar el ejersieio anterior como base.



ﬁ%m

Para evitar lo anterior, es necesaric la formulacith
- de resupuestos sobre una base téenica y que como antese-
indicamos, sexdn formuladas por los encargados de los dg
partanentos, pero sujetos a su ves, a la aprobucifn que-
otorgarf en su caso, el ¢omité de presupuestos existente
en la empresa. Una vez establecidos nos servirén como-
nedida de comparaeiln y, por ende, de control de los gag
tos del perfodo en que se implantarén.

Al establecerse los presupuestos, encontramos la ver |
dadera utilidad de la eontabilidad, ya que entonces si - ;
podremos afirmar que cumple con sus finalidades de infox j
maciSn y de eontrol ya que con la cmtabilidad “se cone
trolarén” los gastos, se comparardn con los presuruestos |
¥y se pasard la informaciln correspondiente a la adminise |
traeidn de la empresa., Al no existir los presupuestos, -
la utilisaeifn de la emtabilidad se recuce al registro-
de las operaciones, sin tener una base de cemtrol acepts
" ble, pasando informacidn a la administracién, la cual no
~le siyve eomo un elemento de juicio en la toma de deai--
siones, & la lleva a tomar decisiones erréneas.

Aln nds, m:l‘nden establecido los presupuestos en-
una empresa, s¢ hace la gomparacién de los gastos reales
¢on los presupuestos establecidos (representan la eficiep
cia ideal) y como resultado se cbtieme la informaciSn -
que requiere la adaministraciSn de la emresa paya orien-
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tarla hacia aquellas actividsdes que requieren una mayor ’
ateneién, por haberse encontrade endlos URA BAYOY desee
~viacifn entre lo efecutado y lo planeado, Con esto sg we
shorran esfuerzos pues se desatienden los renglones cuya
variseién gon lo plameado fué mfnima, 10 que en resumene
equivale a aplicar el principio de la administracisn péx
excepeién,

SRR

e

Habiendo aclarado los conceptos de la ciencia adnies
nistrativa que negesitamos distinguir ¥y habiendo hecho -
 resaltar la importancia de los presupuestos en la implap
tacifn de un sistema de eontabilidad por &xeas de respop
sabilidad, verwmos shora su implantacibn en una enpresas
de tipe Aindustrial, y las repercusiones que de ello se -
cbtienen, para poder juszgar si el sistema que se mancioc-
na oufiple ¢on los objetivos primordiales de la contabili
‘dad meneionados anterioymente: informacisn y control.

Vamos a gonsiderar la implantacién del sistema en «-
' Una empresa industrial, sin olvidar que quiemes van & ==
formular los presupmestos de los costos § gastos controe
lables serfn las personas encargadas del centi de gope-
trol & &rea de responsabilidad, y que estardn identificy
dos dentro del suadro de organizacifn dela empress en -
distintos niveles, que serén los siguientess
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lo.~ Congeio .de Administraecibn.

20,« Direceidn General,

30.~ Las cuatxo gerencias clésicas: Ventas, Produecién,
Perscmal y Finansas.

40.~ Dgpartamentos derivados de 18s cuatre gerencias
clésicas.

So.= Y Subsecuentes,~ Seociones, oficinas, unidsdes,
etc., para desarrollar las labores propias de -
las subdivisiones de los departamentos enterio-

XaB,

Como se trata de una empresa industrial, su capacidad
caracterfstica se determina por la actividad productiva,-
y para ilustraxr mds nuestro ejemplo, consideraremos los -
niveles menvionados anteriormente, pexo sélo dentro de la
actividad de produceiSn, los cuales serfan (de abajo haw- -
cia arriba) desds el scbrestante hasta el consejo de admy
nistracidn, pasando por el jefe de seceidn, ¢l jefe de dg
- partamenteo, el gereamte de produceidn y el director gene--

ral. (Véase cuadro No. l. en EL APENDICE de este trabajo).

En esta forma, los presupmestos que se formulan para-
las Lreas de vesponsabilidad antes descritas, tendxén que
estar eslabonadas de aguerdo oon los niveles jerdrquicos-
a que se hace menuiln, de manera que el sobrestante (f1tj
»o nivel) serfa responsable por las variaciones de su we-
presupueste, ante el jefe de seceidn, que fomularfa su -
propio presupuesto eon base en la suma de los presupuestos
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de sus subordinades direstos, uls los gastos propicsde -
su oficina, que ghedan baje su contxol absoluto, y rose-
ponderia de su cumplinieate ante al jefe del departamen~
4o, Este formilarfa el suye con base en los presupuestos
presentados pox iloa jefes de las distintas secciones de«
pendientes de su departamento, als los gastos pcplos de
m oficina, ¥ yesponderfa ante el gexente de produoeibny
ol cual, con base en este presupuesto, en les presenta=-
dos por los dexfs jefes de departamento y ea los gastos
que considers necesarios para la operacién de su oficina,
gormulard su presupuesto y lo presentar al director ge-
nexal de la eompafifa, quien a su vez consideraxd esta i.g
foxmacidn, nis la proporeionada pox los presupnestos Pre
sentados por las otras tres gerencias y los gastos proe-
ﬁioa de su oficima, para presentarlo al consejo de admi~

aistracifn de la empresa, ante quien responderd por las-
variaciones habidas con respecto al presupuesto formula=

do y que serd al mimmo tiempo, ®1 presupuesto operacio= |

sal de la compaiifa, en el que 56 ingluirdn todas las par
tidas de ingreses, costos Yy gastos, gue constituyen 8l -
plan anval de utilidades de la empresi.

mwnmmvwﬁn, que en la formlagifn de -
los presupuestos de eada centyo de control, o8lo se ine-
cluirdn los de sus subordinados y los de la propia ofici

nae

Foymulando los presupuestos e ja foma descrita, se
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podrd temer, por womparaeiSn, informacién sobre las va-
riaciones de los dstos reales eontra los presupuestos =
respectivos, exigifndose en gonsecuencia la responssbili
dad cuyo curso serf, al igual gue los antes mencionados,
en linea ascendente, logréndose ¢on §llo que todes los -
dstos contables dtilesz a la administraeifn de 1a smpresa
1lzguen a todos los eentros responsables, sirviendo como
pedida de sontrol y como un elemento de juicio para cong
e¢ar su propia cficlencia. Con lo anterior se logra una -
valiosa ayuda para los elementos que estdn en los nive--
les garfrquicos inferiores, ya que sus superiores estén-
‘ejexciendo supervisisn y vigilancia en forma contfmma --
sobre las decisiones que tomen aquellos.

| En esta forma se logya incoxporar al equipo adminis-
trativo de la empresa, a slementos que en condiciones -
distintas a las que se presentan en la eontabilidad pore
dreas de responsabilidad psrmanecerfan ajenos al progeso
. administrativo., Esto es aplicable, por eonsiguients, a =

los elenentos de loz fltimos niveles jerdrquicos & que -
| s hace nmeneifn en el supuesto planteado para la formulg
widn de preswpuestos, y que en esta forsa, estén tomando
devisiones de tipo administrativo, que les pexrmiten idep
tificarse mejor gon las politicas de la emresa. |

A reseyva de anpliar m&s adelante el tema de los prg
supuestos, hacesos la aslaragién que si bien su formula-
gifn se sncomienda al rssponsable de su cumplimiento, no
por 8110 se defa a su ccmpleto arbitrio, pues serfa 11§-



gieo pensar que desde @l sobrestante hasta el consejo -

de administracisa, lc uimwo gue los jofes de seeeiln,~~

jafos de dwmr;amwénm; gerentes de produccién y diree~

tor genexal, formularan sus presupusstos y diupuaim-»

da los foades de la empresa en forma arbitraria, detexmi
pande qué partidss de gastos y por qué importe dispone-

drfan en un perfodo determinado., Por esta rasén, los e

presupuestos formulades por los encargades de los cen--

tros rispemab}m deberdn ecntener los congeptos y la «

cuantfa de los mismos, que podrén eontrolar rasonable~~

mente, omitiends, em oonsecuencia, todos aquellos cone=

ceptos de gastos en los que forsosamente habrd de incu

rrirse con § sin la intervencién del responsable. Por -

otra parte, se formularfn los diversos presupuestos y -

asf una ves slaborado el del sobrestante, por ejemplo,-

lo scmeterd a ls conmideracifn de su jefe inmediato, al-
jﬁa&nmﬁnncﬁ*m,yaw&lmﬂn&hd&«-
repcifn general de la espresa, que mede ser @l contra
lor ¢ el gerente del departamento de fimanzas (gerente--
administrative), entre quienes se discutird el presupueg
to aludide, cbtenidndose la rectificacidn § ratificacifn
del mismo, pexo con el ecnsentimiento exprese del scbreg
tante, que es en este o2go, el encargade de day gumplies
miento 8 lo expresado por el presupuesto que se estf exg
ainando,.

En ia misma forma se procederé para la formulacibn y



- 2B -

aprobacifn de los presupuestos que se ejercerfn en los
distintos niveles de sautoridad que operan en la emrresa,
@on base en el procedimiento indicado antericrmente, -
Aquf volvemom & insistiy que debe descartarse toda idea
de impesiciln de un presupueste al subordinado, ya que~
sa wendrfa abalo ol sislema que descansara en un presu-
puesto juzgade somo "formoso® por quien lo wva a ejercer.



