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I N T R o D D e e I o N • 

Las oportunidades que presenta el sector emPresarial act~ 
almente a los egresados de Universidades, tiene mayor interes_ 

en aquellos quiénes pueden ofrecer herramientas competentes 

con las necesidades mismas de cada organización. 

De tal forma que la opción. a seguir para cualquiera de 

nosotros, es no solamente cubrir un horario laboral previamen

te establecido: sino introducirnos en el análisis de los pro-

blemas y circunstancias que nos rodean para buscar medidas de_ 

eficiencia que generen una mayor productividad y que encaucen_ 

a la organización hacia sistemas que la hagan competir con el_ 

mundo actual. 

Motivadas por esta visi6n tan objetiva para nuestras cir

cunstancias, nace nuestra inquietud por presentar este trabajo 

de tesis mediante el cual, y haciendo nuestro el problema exi~ 

tente en una empresa productora de Manómetros; aplicamos el 

sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad; preten-

diendo contribuir a un mejor control de costos y gastos, hacia 

sus diferentes departamentos que conforman a la organizaci6n;

as! como impulsar el control presupuestal mediante la concien

tización de cada personal en su nivel jerárquico. 

De ésta forma, con el Capítulo número I pretendemos intr2 

ducir al lector hacia un conocimiento general e hist6rico de -

la Contabilidad, dividiéndola para nuestro caso en tres ramas_ 

que son: contabilidad General, de costos y por ~reas de RespoQ 

sabilidad. Principios que rigen a la Contabilidad; y de manera 

particular, los objetivos, características y políticas de la -

Contabilidad por Areas de Responsabilidad, as! como de los el~ 

mentas que la integran. 

l. 



2. 

Para el Capítulo número II, creemos importante analizar el 

funcionamiento que tiene la Contabilidad por Areas de Responsa

bilidad, para lo cual abordaremos tos pasos de su implantaci6n,, 

personal indicado para ponerlos en práctica, elementos fundamea 

tales que intervienen en su aplicación (Organigrama, catálogo -

de Cuentas); presupuestos que se generan de su aplicación; así_ 

como 1as ventajas y desventajas que da como resultado la corres 
ta aplicación del sistema. 

La información correspondiente a la situación actual en -

la que se presenta la organización, corre a cargo del Capítulo_ 

número III, en el que hacemos una descripción de tas caracter!~ 

ticas, objetivos y políticas que rigen actualmente a la compañ! 

a; así como su organización administrativa y su organigrama es

tructural y funcional. 

Para el Capítulo número IV, trataremos de retomar los con

ceptos y definiciones de los anteriores Capítulos para presen--

tar la forma práctica en que actúa la Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad y enfocándola a las circunstancias en 

que se encuentra una empresa productoras de manómetros. 

Esperemos que el presente trabajo impulse el espíritu ere~ 

tivo de nuestros compañeros egresados; y como nosotros vea los 

frutos que ofrece el poder aportar ideas positivas a todo un, 

campo de investigación como lo es la empresa donde cada uno de -

nosotros laboramos. 

sometemos el presente trabajo al honorable jurado. 



C A P 1 T U L O 

ASPECTOS HISTORICOS Y GENERALES DEL DESARROLLO 
DE LA CONTABJL!DAD 

3. 



Antes del siglo XIV no se tiene -

noticias de que los comerciantes ha

llan llevado alguna Té~nica de Contabi 

lidad, lo cual se explica en razón del 

reducido comercio que en realidad no -

ameritava un registro metódico de ope

raciones. 

r. I 

ORIGENES. 

4. 

Es posible que antes de esta época se hayan hecho apuntes 

aislados, tal es el caso del documento más antiguo pertenecien. 

te a la cultura Sumeria el cual plasma una partida de ingresos 

y egresos. 

Posteriormente a medida que transcurría el tiempo y aumen. 

taba la población, la distribución de bienes y servicios por -

parte de los comerciantes, obligaba a éstos a implantar méto

dos de control, razón que permitía el desarrollo de sistemas -

cada vez más complejos. 

El aumento en crédito, así como la introducción del papel 

y el cambio de los números arábigos sustituyendo a los romanos 

fueron también un cambio favorable para el campo de la Canta

. billdad. 

En Florencia, Venecia y Génova, ciudades de activo comer

cio entonces, se han encontrado libros de Contabilidad lleva

dos por partida doble que datan de principios del siglo XIV,

pero los fundamentos de la Técnica Contable fueron estableci

dos por un monje Franciscano llamado Fray Lucas Pacioli, quien 

publicó en Venecia en 1494 un libro de matemáticas en el cual 

se trataba asimismo de contabilidad. En au obra, el Sistema de 

Contabilidad se establece a base de los libros: Inventarios, -

Diario y Mayor, y se dan reglas para cada uno de ellos. 



5. 

Con posterioridad se publicaron en Europa varios libros -

que si bien no agregaron nada nuevo a lo dicho por Fray Lucas, 

sirvieron para difundir la Técnica Contable. 

En 1795 Edmond Legrange publicó en París un tratado de -

teneduría de libros en el cual recomendaba un Diario-Mayor a -

columnas, pudiendose decir de él que fue el precursor de los -

Sistemas Tabulares. 

Se puede decir que la formación real de la Contabilidad -

surge básicamente a partir de la mitad del siglo XIX con los -

Principios de Contabilidad que hasta hoy se continúan, sólo -

que se han modificado de la siguiente manera los sistemas según 

Jorge Vite James ( Tesis: Organización Contable por A.R. 1984) 

- Estudio sobre la Naturaleza de la Cuenta. 

- Estudios Tendientes a Solucionar Problemas Relacionados 

con los Precios y la Unidad de Medida de Valor. 

(Depreciación, Amortización y Fondo) 

- Aparición del Diario Mayor Unico. 

- El Sistema Centralizador. 

- La Mecanización. 

- La Electrónica Contable. 

- La Técnica de los Costos de Producción. 

- Las crecientes Atribuciones Estables Enmarcadas por los 

Requisitos Jurídicos Contables, así como el Desarrollo_ 

del Servicio Profesional. 

Después de la 2da. Guerra Mundial, se aportaron técnicas_ 



5. 

cuantitativas así como de Índole matemático y que se han adop

tado para la torna de decisiones en Entidades Económicas Forma

les. 

En México la teneduría de libros por partida doble se di

funde formalmente hasta 1905 al incluirse en los planes de es

tudio de la Escuela superior de comercio y 'Administración; 

apartir de ese momento, cuando la teneduría de libros comienza 

a transformarse en Contaduría Pública. 

La evolución antes mencionada que tiene la Contabiliclad -

desde el siglo XIX se inicio en los E.u.A., país de gran pro

greso industrial y en esta l/a. mitad del siglo XX es cuando -

más adelantos se han logrado, tanto por lo que hace a la filo

sofía de cuentas como a procedimientos de registro,en los cua

les se tiene el auxilio de máquinas, pudiendose juzgar de los 

adelantos por la gran cantidad de literatur.a contable escrita 

en norte América, de la cual se han hecho en los demás países 

traducciones y adaptaciones, pero sin llegar a modificaciones 

fundamentales o de importancia. 



Sabemos que el concepto de Conta

bilidad, como técnica de informaci6n -

ha logrado gran importancia eliminando 

así la forma que se tenía de verla ún! 

camente como registro de hechos hist6-

ricos. 

Es ésta razón por lo que el mundo 

7. 

r.2 

DEFINICION. 

actual la considera como·1a que es: una herramienta de inform~ 

ci6n por excelencia que facilita el proceso administrativo así 

como la toma de decisiones internas y externas por parte de -

los diferentes usuarios. 

El mundo de tos negocios, cada vez más complejo, exige 

más profesionalismo en la administración de las empresas s! es 

que las organizaciones quieren alcanzar un lugar destacado den 

tro del desarrollo económico del país; para lograrlo se requi~ 

re, en gran parte, contar con un sistema de información rele

vante, oportuno y confiable, generado únicamente mediante un -

buen sistema de Contabilidad. 

En todas las organizaciones lucrativas y no lucrativas el 

mejor sistema de información cuantitativo con que se cuenta es 

la Contabilidad; de tal suerte que cuando ésta deja de cumplir 

con su objetivo primordial que es facilitar la toma de decisi~ 

nea por sus diferentes usuarios, perdería su razón de ser. 

De ésta manera, todos los que tenemos contacto directo 

con ella podemos dar una definición de ésta. Así: 

La Comisión de Principios de Contabilidad del Instituto -

Mexicano de Contadores Públicos en su boletín número 1 la def! 

ne como: 

"Es la técnica que utiliza para producir sistemática y 



estructuralmente información cuantitativa expresada unida-

des monetarias, de las transacciones que realiza una entidad -

económica y de ciertos eventos económicos identificables 

cuantificables que la afectan, con objeto de facilitar a los -

interesados la torna de decisiones en relación con dicha en

tidad económica.tt 

El C. P. Alejandro P.rieta opina al respecto: 

8. 

"La Contabilidad es el arte de registrar, resumir y anali 

zar de manera significativa y en términos monetarios transac

ciones que son en parte o al menos de carácter financiero, 

así como la interpretación de Estados Financieros. 11 

considerando los conceptos anteriores y tomando encuenta 

que todos enuncian conceptos similares, damos nuestra defini-

ción como: 

"La Contabilidad es un registro cronológico y sistematiz,!!. 

do de las operaciones en números que realizan los organismos -

econ6micos, lucrativos y no lucrativos, para informar de mane

ra fehaciente, veraz y oportuna sobre la situación financiera, 

que sirve para juzgar el pasado y preveer el futuro .. " 



Como hemos comentado la Contabili-

dad sirve a un conjunto de usuarios, y 

es manejada por personas quiénes traba

jan en áreas especificas al momento de 

aplicar sus conocimientos en un negocio 

en marcha. De ésta manera presentamos -

la clasificación de la Contabilidad en 

tres grandes grupos que a nuestro jui-

I.3 

CLASIFICACIOll. 

cio en una empresa industrial son los siguientes: 

1.- CONTABILIDAD GENERAL: La Contabilidad General es aqu~ 

lla que lleva un control histór! 

co de las operaciones de la em

presa obteniendo por resultado -

informes veraces, amplios, orde

nados y a tiempo de la posici6n 

financiera de la empresa. Esta -

Contabilidad hace referencia a -

los aspectos más comunes de pro

cedimientos, registros e infor

mes, es por eso que se llama con 

tabilidad General o Contabilidad 

Tradicional. 

2.- CONTABILIDAD DE COSTOS: Contabilidad de Costos, en ,el 

sentido más gen.eral de la pala

bra, es cualquier procedimiento 

contable diseñado para calcular 

lo que cuesta " hacer algo " si 

lo vemos desde éste punto de vi~ 

ta no solamente las empresas in

dustríales emplean a la Contabi

lidad de Costos; ya que por ejem 

plo los bancos emplean un tipo -

de Contabilidad de Costos para -

9. 
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determinar lo que cuesta procesar 

un cheque o una consignación. Los 

hospitales emplean un tipo de con 
tabilidad de Costos para determi

nar el costo por día de cada pa
ciente , etc. 

Sin embargo, el campo de la 

Contabilidad de Costos se ha des~ 

rrollado más ampliamente en la d~ 
terminación del costo de fabrica

ción de los productos de las em
presas industriales. 

De aquí que nosotros la con

sideremos como punto importante -

de nuestra clasificación. 

Ahora bien la Contabilidad -

de Costos ea una parte especiali

zada de la Contabilidad General -

de una empresa industrial. La ma

nipulación de los costos de pro
ducción para la determinación del 

costo unitario de los productos -

fabricados es lo suficientemente_ 

extensa para justificar un subsi~ 

tema dentro de1 sistema contab1e 

general. Este subsistema encarga

do de todos los detalles referen

tes a los costos de producción es 

precisamente la Contabilidad de -

Costos. 

3. CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD: Cuando la -

Contabilidad cambia el sentido de 

la información que proporciona, y 

busca identificar los ingresos, -



costos y gastos con los niveles y 

áreas funcionales en las que se -

divide una entidad para realizar 

sus operaciones y mide la actua

ción de los funcionarios responsA 

bles de cada área funcional; se -

le conoce corno Contabilidad por -

Areas de Responsabilidad. 

11. 



La forma de poder unificar un cri

terio y eliminar las diferencias a la -

hora de procesar y elaborar la informa-
l. 4 

ción financiera es estableciendo linea- PRINCIPIOS COUTl\BLES 

mientas, a estos lineamientos se les CQ 

nace como Principios de Contabilidad Gg 

neralmente Aceptados que son reglas que 

identifican y delimitan ~l ante económi 

QUE L~ RIGEN 

coy sus aspectos financieros, así como cuantifican las opera

ciones y establecen requisitos generales del sistema. 

El Instituto Mexicano de Contadores Públicos define a los 

Principios de Contabilidad como: 

"Los conceptos básicos que establecen la delimitación del 

ente económico, las bases de cuantificación de las operaciones 

y la presentación de la información financiera cuantitativa -

por medio de los Estados Financieros." 

Estos Principios de los cuales hablamos son 9 los cuales 

se pueden dividir en cuatro grupos. 

El primer grupo se compone por los Principios de: 

ENTIDAD: Este Principio se refiere a que "La actividad 

económica es realizada por entidades id~ntificables que consti 

tuyen combinaciones de recursos humanos, recursos naturales y 

.capital; coordinados por una autoridad que toma decisiones en

caminadas a la consecución de los fines de la entidad." 

(I.M.C.P. ,11.C.) 

Es decir a la Contabilidad le interesa identificar a la -

entidad que persigue fines económicos particulares y que es irr 

dependiente de otras entidades. La entidad tiene una persona

lidad propia, independiente de sus accionistas o propietarios. 

12. 



REA.LIZACION: Este Principio dice que "La Contabilidad 

cuantifica en térnlinos monetarios las operaciones que realiza 

una entidad con otros participantes en la actividad económica_ 

y ciertos eventos económicos que la afectan." 

(r.M.c.P.,A.c.) 

Es decir las operaciones y eventos económicos que cuanti

fica la contabilidad se consideran realizados por ella, cuan

do: 

a) Ha efectuado transacciones con otros entes económicos. 

b) Han tenido lugar transformaciones internas que modifi

can la estructura de recursos o de sus fuentes. 

e) Han ocurrido eventos económicos externos a la entidad 

o derivados de las operaciones de ésta y cuyo efecto 

puede cuantificarse razonablemente en términos moneta-

rioa. 

PERIODO CONTABLE: Este Principio establece que 11 Las opera 

ciones y eventos, así como sus efectos derivados, susceptibles 

de ser cuantificados, se identifican con el periodo en que oc~ 

rren. Cualquier información contable debe indicar claramente_ 

el periodo a que se refiere." 

En términos generales, los costos y gastos deben identifi 

carse con el ingreso que originaron, independientemente de la 

fecha en que se paguen. 

Estos tres Principios identifican y dellmitan el ente ec2 

nómico y sus aspectos financieros. 

El segundo grupo lo componen los Principios de: 

VALOR HISTORICO: Este Principio consiste en que "Las tran_ 

sacciones y eventos económicos que la Contabilidad cuantifica 

13. 



se registra según las cantidades de efectivo que se afectan o 

su equivalente o la estimación razonable que de ellos se haga 

al momento en que se consideren realizados contablemente. Es

tas cifras podrán ser modificadas en el caso de que ocurran -

eventos posteriores que les hagan perder su significado, apli

cando métodos de ajuste en forma sistemática que preserven la 

imparcialidad y objetividad de la información contable. SÍ se 

ajustan las cifras por ca.mbios en el nivel general de precios 

y se aplican a todos los conceptos susceptibles de ser modifi

cados que integran los Estados Financieros, se considera que -

no ha habi.do violación de éste Principio; sin embargo, esta si 
tuiación debe quedar debidamente aclarada en la información 

que se produzca.'' 

(I .M.C.P. ,A.C.) 

NEGOCIO Etl MARCHA: "La entidad se presume en existencia -

permanente, salvo especificación en cont:r:ario1 por lo 

cifras de sus Estados Financieros representarán valores 

que las 

hist_B. 

ricos, o modificaciones de ellos, sistemáticamente obtenidos." 

(I.M.C.P. ,A.C.) 

Esto es cuando las cifras presentan valores estimados de 

liquidación, esto deberá especificarse claramente y sólo serán 

aceptables para información general cuando la entidad esté en 

liquidación. 

DUALIDAD ECOUOMICA: Este Principio está constituido por: 

11 a) Los recursos de los que dispone la entidad para la 

realización de sus fines. 

b) Las fuentes de dichos recursos." 

( I.M.C. P., A.C.) 

Estos tres Principios establecen la base para cuantificar 

las operaciones del ente económico. 

14. 



El tercer grupo está compuesto por el Principios de: 

REVELACION SUFICIENTE: El cual consiste en "La informa--

ción contable presentada en los estados financieros debe contg 

ner en forma clara y comprensible todo lo necesario para juz

gar los resultados de operación y la situación financiera de -

la entidad. 11 

(I.M.C.P. ,A.C.) 

gste Principio se refiere a la información. 

Y por Último el cuarto grupo lo componen los Principios -

de: 

IMPORTANCIA RELATIVA: Este Principio dice que "La inform-ª. 

ción que aparece en los estados financieros debe mostrar los -

aspectos importantes de la entidad susceptibles de ser cuant~ 

ficados en términos monetarios." 

(I .M.C.P. ,A.C.) 

. CONSISTENCIA: 11 La información contable debe obtenerse me

diante la aplicación de los mismos Principios y reglas partic_!! 

lares de cuantificación para, mediante la comparación de los -

estados financieros de la entidad, conocer su evo1uci6n y, me

diante la comparación con estados de otras entidades económi-

cas, conocer su posición relativa." 

(I.M.C.P.,A.C.) 

Cuando se realizan cambios que afectan la Contabilidad de 

la información debe ser justificado y advertirse en la informE 

ción, indicando el efecto que al cambio produce en las cifras 

contables. 

Estos dos Principios se refieren a los requisitos genera

les del sistema. 

15. 



La contabilidad por ~reas de Res-

ponsabilidad tuvo sus orígenes en los 

Estados Unidos, en el ámbito de las em 
presas de servicio público proveedoras 

de energía eléctrica, cuyos sistemas -

contables y aún el de informes y Esta

dos Financieros se encontraba reglamen 

tado por la Federal Pow~r Commision, a 

I.5 

CONTABILIDAD POR 

AREAS DE 

RESPONSABILIDAD. 

fin de recibir datos comparables y Estados Financieros con 

presentaci6n uniforme para todas las empresas. Esto dió como 

resultado que los Estados Financieros fueran útiles para la -

Federal Power Commision, pero no se satisfacieron las necesi

dades de información de la empresa. 

Las empresas de servicio público resolvieron crear un 

conjunto de informes internos, además de los informes para la 

Federal Power Commision. Dichos informes internos se diseña

ran especialmeilte para controlar 1os gastos de operación de -

cada departamento, los informes se distribuían a los jefes de 

cada departamento, con información sabre l.os gastos que se h~ 

b{an realizado en cada departamento. 

Los informes internos presentaban los distintos renglo

nes de gastos relativos a cada departamento pero además, se -

vió la necesidad de que se compararán los gastos reales del. -

período con un Índice de comparación. Por lo tanto se decidió 

incorporar el presupuesto de gastos al sistema. 

En un principio los informes se dirigían a cada jefe de 

departamento; sin embargo, muchas veces éstos no eran respon

sables de ciertos gastos que habían sido incluidos en su in

forme, ya que correspondían a un encargado de sección de su -

departamento. En otras ocasiones, un jefe tenía la responsab~ 

lidad de supervisar varios de los departamentos. Es por eso -

que fue necesario introducir el concepto de responsabilidad -

16. 
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al sistema, dirigiendo los informes a las personas responsables 

de los gastos. Los departamentos, secciones que supervisaba ca

da responsable, recibieron el nombre de áreas de responsabili

dad. 

Surgió otro problema, cuando los informes se dirigieron 

personas que entendían muy poco de Contabilidad. Se observó que 

los que menos comprendían los informes pertenecían a la planta 

y a la cuadrilla de servicios (4/o nivel), por lo que se resol

vió crear un lenguaje que pudiera ser fácilmente comprendido 

por este personal. A este nuevo enfoque se le denominó funcio

nes, porque describen los tipos de trabajo o funciones realiza

das. Por medio de un cuadro de codificación se pudo transferir 

fácilmente los gastos acumulados por funciones, a las cuentas y 

subcuentas de gastos a los cuales correspondía dentro del catá

logo de cuentas. 

Se adoptó también el término de niveles de responsabili-

dad, para asignar jerarquías dentro del cuadro de organización 

de la empresa, por ejemplo la gerencia general, ocupa el primer 

nivel de responsabilidad, mientras que los departamentos produg 

tivos corresponden al cuarto nivel. Los informes se elaboran en 

forma distinta para un nivel que para otro. 

Un nuevo problema surgió, cuando dichos informes contenían 

gastos tales como depreciación, amortizaciones, impuestos, etc. 

Estos gastos son de carácter no controlable para el responsable 

del área, dichos gastos se eliminaron de los informes internos, 

para efectos de control de gastos sólo interesaban los gastos -

controlables. 

Con la creación de las áreas de responsabilidad dentro de 

su nivel correspondiente se integró en forma simultánea un cue~ 

po o equipo administrativo. La red de comunicación establecida 

entre dichas personas lo constituyen los informes internos 
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-de gastos. Por vez primera podía medirse el Índice de eficien

cia de cada jefe en la administración de su área, adquiriendo 

éstos una mayor conciencia del costo y sobre todo saben que e~ 

tan vigilados paso a paso en sus decisiones por el siguient,e -

nivel de supervisión del cual dependen. 

Así nació la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, -

apareciendo los primeros. artículos sobre éste tema en 1946, a

partir de este momento se adoptó en diversas empresas en Esta

dos Unidos, tales como las manufactureras, comerciales, petro

leras, de construcción, etc. Su aplicación se ha extendido a -

empresas grandes y chicas, dado que se pueden crear desde sis

temas muy sencillas hasta los más complejos. 

El C.P .. Francisco Perea en su libro "Contabilidad por A.-

reas de Responsabilidad" define que: 

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una téc

nica de la Contabilidad Administrativa, creada para controlar_ 

y reducir los costos o gastos mediante la estimulación de la -

productividad individual y los ámbitos todos del negocio .. Al-

canza tales metas ejerciendo un control positivo sobre el per

sonal; identificando las erogaciones con quienes las han orig! 

nado, utilizando presupuestos como medida de eficiencia e in

formando a los integrantes de la organización de los resulta-

dos obtenidos; ello, mientras esgrime una poderosa arma admi-

nistrativa. La motivación humana única capaz de conducir a la 

satisfacción en la participación individual." 

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un sistg_ 

ma que identifica a los responsables en los informes de con-

trol, acumulando datos e informando acerca de los costos e in

gresos, de conformidad con las áreas de responsabilidad esta

blecidas dentro de la compañía. El procedimiento básico de cou 

trol consiste en incluir dentro de los informes de evaluación 
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de actuaci6n solamente aquellos costos e ingresos que una per

sona determinada controla. Estos informes proporcionan inform2_ 

ción de retroalimentación a la dirección, facilitando que cada. 

una de las personas cumpla mejor con sus funciones asignadas y 

que se responsabilice de los resultados de sus actos y decisi.Q. 

nes personales. La contabilJ.dad por Areas de Responsabilidad -

se aplica tanto al control de los ingresos como el. control de 

los costos y gastos, incluye un conjunto jerarquizado de info~ 

mes de evaluación de actuación debidamente coordinado. 11 (1) 

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un sist,g_ 

ma de información especifico para realizar el control adminis

trativo." ( 2) 

Cabe destacar también el concepto de áreas de responsabi

lidad que el C.P. Francisco Perea define como: 

"Un área de responsabilidad es cualquier unidad organiza

cional de trabajo revestida de la autoridad suficiente para 

llevar a cabo una función especifica' o un conjunto de funcio

nes delegadas por el director; tal unidad cuenta con una cabe

za de mando y con un número de codificaci6n que aparece en am

bos, nombre y número claramente establecidos en el esquema de 

organizaci6n, esto es, en el organigrama por áreas de responsa 

hilidad. Así pues, por áreas de responsabilidad se entiende 

una oficina, una secci6n, una unidad o un departamento produc

tivo; pudiendo ser también la Gerencia General." 

En nuestra oplni6n podemos considerar que la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad es un procedimiento atravez del -

cual la administración lleva a cabo un control sobre loa cos

tos y gastos asignando responsabilidades a cada funcionario p~ 

(1) Henry R. Anderson, Httehe11 H. Ratborn. Op. Ctt. 

(2) Davtd Noel Ramtrez Padilla Op. Ctt. 



ra lograr reducir al mínimo los gastos, sin perjudicar la pro

ducción. 

-OBJETIVO: El principal objetivo de la Contabilidad por -

Areas de Responsabilidad es el establecer un control sobre los 

costos y gastos que genera la productividad de la organización 

identificándolos con las áreas e individuos que los generan, -

para evaluar los resulta~os obtenidos y poder tomar decisiones 

adecuadas, la Contabilidad por Areas de Responsabilidad se re

fiere específicamente al control de los costos y gastos que e~ 

tan bajo la supervisión directa del propio funcionario encarg~ 

do del departamento. ~ este tipo de gastos se designan como 

gastos controlables. 

-IMPORTANCIA: La importancia de la Contabilidad por Areas 

de Responsabilidad radica principal_mente en tres grupos que 

son: 

1.- La delegaci6n de autoridad en sus diferentes áreas de 

responsabilidad: 

Esto es delegar funciones y responsabilidades a los res

ponsables de cada área capaces de poder llevarlas a cabo para 

fomentar el desarrollo exitoso de la empresa. 

2.- Establecer presupuestos como medida de eficiencia: 

El presupuesto es útil como medida de control para la COfil 

paración que se hace de lo real con el objetivo prefijado que 

se desea alcanzar. 

Las variaciones obtenidas en dicha comparación pueden ser 

favorables o no, pudiendo aplicar medidas correctivas sobre el 

origen de dichas variaciones. 

20. 
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3.- La estimulación del elemento humano mediante la moti 
vación: 

Esto es; cuando se motiva al personal, éste siente la n~ 

cesidad de conducirse conforme a los objetivos de la empresa 

y éstos resultados son favorables para alcanzar las metas de

ceadas. 

La contabilidad por hreas de Responsabilidad coadyuva 

lograr el proceso administrativo, el cual se define como;el -

proceso mediante el cual la administración se asegura de que 

los recursos son obtenidos y usados eficiente y efectivamente 

en función a los objetivos planeados por la organizaci6n. 

CARACTERISTICAS: 

Entre las características más importantes de la Contabi

lidad por Areas de Responsabilidad destacamos las siguientes: 

1.- Es una técnica contable controladora de los costos y 

gastos que representan un ajuste a la contabilidad Financie-

ra, siendo como es la conjunción de las áreas de responsabil!. 

dad. 

2.- Constituye un estudio de vanguardia de la Contabili

dad Administrativa. 

3.- Subsana anomalías organizacionales y de carácter of!. 

cial a responsabilidades ocultas. 

4.- Estimula la productividad individual al ejercer un -

control positivo sobre las personas y mantiene entre estas 

una estrecha comunicación. 

s.- Conforma su estructura a la de la organización. 
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6.- Delimita claramente las responsabilidades individuales 

en unidades de organización denominadas áreas. 

1.- Identifica las erogaciones con los ejecutivos o cmple~ 

dos que las autorizan. 

B • - Utiliza presupuestos como base de medida de la eficiencia mismas 

que elabora con ayuda de los .responsables de observarlos. 

9.·- Provee de información periódica a todas las áreas de -

la organización en términos de responsabilidad individual, lla

mando la atención sobre los casos en que la realidad se desvía_ 

significativamente de los planes de actuación aprobados. 

10. - Al requerir de la información a que se refiere el punto ante-

rior, depura y moderniza los procedimientos contables tradicionales. 

11 • - Lograr que todos los empleados trabajen para ella, haciéndoles_ 

cobrar Wla mayor conciencia de la labor de la contabilidad. 

12.- Aumenta la eficiencia del personal valiéndose de la -

motivaci6n humana, función básica del proceso administrativo 

que se aplica a ~educir hasta el mínimo posible los factores h~ 

manos de carácter negativo. 

POLITICA.S• 

Las políticas de cada cía. consideradas como las bases filosóficas de 

éstas, son quiénes funcionan corno los lineamientos que rigen todas las acti 

vidades. Por lo tanto la c. por A.R. no pretende hacer un cambio total u o

misión de ellas 1 simplemente hará resaltar su existencia, a la vez que pe.!: 

mitirá posibles correcciones de acuerdo a las experiencias vividas, ya que_ 

corno lo mencionaremos en su oportunidad, las p:JlÍticas son dinámicas y adaE, 

tables. 



Los elementos que a continuaci6n 

enunciaremos, los definimos de manera 

muy general, debido a que su aplica-

ción en la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad es tema a desarrollar 

para el siguiente capítulo. 

La razón por la que definimos 

I.6 

ELEMENTOS QUE 

INTERVIENEN EN LA 

CONTABILIDAD POR 

AREAS DE 

RESPONSABILIDAD, 
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cada uno de ellos en la forma antes mencionada es para que el 

lector pueda identificarlos y no pierda de vista su concepto 

ya que serán mencionados con mucha frecuencia en lo posterior. 

De ésta manera, definimos que: 

a) ORGANIGRAMA: 

Es la representación gráfica que da una visi6n general -

de la estructura interna de un organismo social e indica las 

responsabilidades de las más importantes posiciones gerencia

les an la organizaci6n. Al mismo tiempo, el flujo de la auto

ridad se muestra claramente. 

su elaboraci6n puede ser en una hoja o cartulina en la -

que cada puesto se representará por un cuadro que encierra el 

nombre de ese puesto y en ocasiones quien lo ocupa, represen

tándose por la uni6n de los cuadros mediante lineas, los can~ 

les de autoridad y responsabilidad. 

Existen 3 tipos de organigramas que son: 

1.- ORGANIGRAMA IHSTITUCIONAL: Mostrará la estructura de 

organización que apruebe la Dirección General para la empresa. 

2.- ORGANIGRAMA POR BLOQUES: Se utilizará para mostrar a 

cada Gerencia y sus departamentos que la integran, a manera -



ORGANIGRAMA VERTICAL. 

ORGAl!IGRAMA HORIZONTAL. 

1- - - - - - -. 

1 : Gerentede: 

···:_:;_r~n~1._ J 

Jefe Ventu roranen. 

Jefe Ventu Locales. 

Jefe Acabado. 

Jefe M:ontaJe. 

Jefe Almacén, 

Caja ro. 

Contralor General. 

[ne. Cobranzas. 

__ Autorldadllneal. 

____ Autoridad Starr. 



ORGAN 1 GRAM ESCALAR. 

1 ASAMeLEA DE ACCIONISTAS. 

1 CONSEJODIRECTIYO. 

r GERENTE GE!tERAl. 

GEREltTE OC PEPSONAL. 

1 Ene. sueldos y sa1arlos. 

jEnc.relactanesh.boralu. 

GEREHT E O E ORGAN l Zi\C 1 O~I • 

1 Ene. s\stemas Ubrlca. 

1 Ene. slste~as oficina, 

CONTRALOR, 

1 Ene, de cobranzas. 

1 Contador general. 

1 Calero, 

GERENTE DE PROOUCCION. 

J Jefe de Almac~n. 

Autoridad Lineal. 
AutortdadStarr. 



de Índice. 

3 .- ORGANIGRAMA DEPARTT\.MEtlTALi Se emp1eará para mostrar -

los puestos y plazas que constituyen el departamento. 

Estos tres tipos de organigramas pueden presentarse en -

cuatro diferentes formas como son vertical, circular, horizon 

tal y escalar. 

Los organigramas también son conocidos con el nombre de 

organigramas, cartas de organización, ortogramas, cartogramas, 

etc. 

b) CATALOGO DE CUENTAS• 

El catálogo de cuentas es la estructura de cualquier si~ 

tema de contabilidad que se pretende establecer en una empr~ 

sa, cualquiera que sea la actividad a la que ésta se vaya a -

util.izar. El. catálogo mencionado posibilitará uniformar el. r~ 

gistro de las operaciones, es decir, evitará errores de apli

cación en aquellas cuentas que tienen, o pueden tener, un mo

vimiento semejante. Este documento permite también que distiu 

tos empleados posiblemente en oficinas distintas, como en el 

caso de empresas que tengan sucursales, o agencias, designen 

las cuentas de manera uniforme; esto, a su vez, facilitará el 

trabajo de Contabilidad sobre todo si se trata de reunir o 

consolidar cifras homogéneas relativas a distintas dependen-

cias. 

Cuando se hayan determinado las cuentas que deberán es

tablecerse en Contabilidad convendrá ordenarlas y numerarlas_ 

con el fin de poder designarlas por su nombre o su número. 

La numeración que en la práctica resulta más sencilla y 

que mejor se presenta para intercalar cuentas no previstas 

desde el principio es la que se basa en el sistema decimal. 

2~. 
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En otras palabras, el catálogo de cuentas es la agrupa

ci6n clasificada de las diversas operaciones en una empresa,

atravez de conceptos aplicados generalmente á cada una de es

tas operaciones, y que en contabilidad se conocen con el nom

bre de cuentas. 

e) PRESUPUESTOS Y SUS LIMITACIONES: 

Un presupuesto es un estado de resultados anticipado 

atravez del cual los planes son traducidos a términos finan-

cleros. Permite al ejecutivo ver claramente que capital será_ 

gastado, por quién y dónde, qué costo, ingresos, unidades o -

productos involucrara~ los planes. De ésta manera podrá diri

gir mejor el plan el administrador, dentro de los límites del 

presupuesto. Los límites además de ser instrumentos fijados -

por el presupuesto, sirven para planear y controlar. 

Se puede decir también que el presupuesto es un plan de 

acción cuantitativo y un auxiliar de la coordinaci6n y el corr 

trol. 

Los lineamientos generales que presentan los presupues

tos son los siguientes: 

-PRONOSTICABILIOAD: Requieren estimaciones razonables 

del futuro. 

-COSTEABILIDAD: sus beneficios deberán ser mayores que -

su costo. También habrá una consecuencia de los costos de o

portunidad. 

-FLEXIBILIDAD: Los presupuestos requieren revisiones pe

ri6dicas: por tanto, necesitan ser estructurados en tal for

ma, que se puedan ir adaptando. 



-CONFIABILIDAD: Las personas relacionadas con el presupu

esto necesitan admitir su utilidad y ventaja: de otra manera.

habrá resistencia al mismo. 

-PARTlCIPACIOfü La implantación y operac i6n de un presu-

puesto requiere interesar convencer y preparar al personal pa

ra que su participación sea adecuada y efectiva. 

-OPORTUNIDAD: Los presupuestos requieren ser formulados y 

aprobados antes de iniciar el periodo que cumplen. 

Los presupuestos son clasificados en: 

1.- De acuerdo al período que comprenden o abarcan. 

2.- Por su contenido. 

3.- Por su flexibilidad. 

4.- En cuanto a su base de cálculo. 

d) PRESE!ITACIOtl DE I11FORMES, 

Consiste en una presentación objetiva de información dir! 

gida a un grupo de personas en particular para un prop6sito e~ 

pacifico. Su empleo debe ser flexible, aunque cierta normaliz~ 

ción en su uso proporciona consistencia y facilidad para enterr 

der la comunicación. 

Reglas que deben contener los informes: 

l.- Lenguaje enfocado a los lectores. 

2.- Contenido del trabajo, el cual debe explicar la meto

dología empleada y sus limitaciones y presentar un tratamiento 

26. 
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breve y conciso, con la información eEencial sobre la critica y 

recomendaciones. 

3.- Forma, debe poseer una secuencia lógica, disertaci6n -

escrita apropiada, acatando los lineamientos gramaticales y se

mánticos, convencimiento del lector, objetividad en la present~ 

ción a la vez que ésta sea activa facilitando y motivando la 

lectura y usar presentaciones gráficas cuando sea necesario. 

e) SISTEMAS ADMI!IISTRATIVOS. 

Los sistemas son un conjunto de elementos y procedimientos 

íntimamente relacionados que tienen como prop6sito el logro de 

determinados objetivos. 

Estos sistemas se clasifican en: 

1.- ABSTRACTOS: Son aquellos en los cuales sus elementos -

son conceptos. Ejemplo: Los Principios de Administraci6n. 

2.- CONCRETOS: Son aquel.l.os que por l.o menos dos de sus 

el.ementos son objetos. Ejempl.o: Una red ferroviaria. 

3.- CERRADOS: Son los que no se ven infl.uidos por otros 

sistemas. 

4.- ABIERTOS: Son los que se relacionan, intercambian, son 

objeto de infl.uencia y ellos a su vez también la ejercen en o

tros sistemas. Ejemplo: El cuerpo humano. 

f) MOTIVACIOll HUMANA. 

Son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener_ 

y dirigir la conducta hacia un objetivo. 



Existen cuatro atributos para la motivación individual: 

l.- EL LOGRO: Para la motivación que debe existir en toda 

empresa, el empleado debe sentir que su trabajo tiene signifi

cado y que sus aportaciones tienen un valor real. 

La mayoría de los empleados desean contribuir ejecutar 

un trabajo que sea satis~actorio para ellos y que tenga valor 

social. 

2.- EL RECOUOCIMIENTO: Por lo regular las personas quie

ren que otras sepan lo que ha logrado y que lo reconozcan en -

alguna forma. 

De preferencia debe venir de quienes se encuentran dentro 

del mismo grupo de trabajo o que estén íntimamente relaciona-

dos con él. 

3~- EL PROGRESO: El progreso personal, la oportunidad de 

deaarrollarse y el avance son esenciales para la motivación 

del empleado. La satisfacción de la necesidad de progresar de

penden no sólo del impulso del individuo y de su capacidad pa

ra progresar, sino también del ambiente de apoyo que proporciQ 

ne la Gerencia. 

4.- LA RESPONSABILIDAD: Somos seres responsables y reque

rimos responsabilidad si vamos a contribuir al máximo de nues

tra responsabilidad. La confianza en su propio trabajo es una 

necesidad de todo empleado. Debe tener libertad para emprender 

acciones que ofrezcan más o menos oportunidades. 

g) GASTOS FIJOS Y VARIABLES. 

Antes de iniciar con la definición de gastos fijos y va-

riables, creemos importante dar a conocer la diferencia exis--

28. 



tente entre un costo y un gasto así: 

costo es el valor adquirido por un bien tangible (produc

to) al incurrir en él, una serie de gastos. 

En pocas palabras el costo de un satisfactor será la suma 

de los gastos para producirlo. 

El gasto es la inversión que se efectúa, ya sea en una 

forma directa o indirecta; necesariamente, para la consecución 

de un bien tangible (producto). 

si lo ilustramos con la teoría de conjuntos, tenemos que: 

Costo: Es un conjunto de gastos (el todo). Y por lo tanto 

Gasto: Es una parte del costo. 

Referido a una empresa industrial en la que se pueden di~ 

tingir tres funciones básicas, como son: Producción, Ventaa y 

Admi~istración; para llevar a cabo cada una de ellas la empre

sa tiene que efectuar ciertos desembolsos por pago de salari

os, arrendamientos,servicios públicos, materiales, etc. Estas 

erogaciones reciben respectivamente el nombre de costos de pro 

ducción, gastos de administración y gastos de venta, según la 

función a la que pertenezcan. 

ES eri esta 'forma, como los veremos reflejados posteriormente 

estos conceptos. 

Volviendo a nuestras definiciones de gastos fijos y variA 

bles. 

GASTOS FIJOS: Son aquellos que permanecen constantes ind~ 

pendientemente del volumen de producción y/o de ventas a dete~ 

29. 
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minados niveles de capacidad por periodos más o menos cortos -

de tiempo. 

Las características de los gastos fijos son: 

1.- Monto fijo dentro de un margen relevante de produc--

ci6n. 

2.- Disminuci6n de gastos fijos por unidad a medida que -

crece la producci6n. 

3.- Asignación a los departamentos; que se hace general-

mente por decisi6n gerencial arbitraria o por métodos de dis

tribución de gastos. 

4.- El control de los gastos incurridos que~a la mayoría_ 

de las veces, a cargo de la gerencia, más bien en manos de los 

supervisores. 

Ejemplo de gastos fijos: Depreciación, impuestos sobre i~ 

muebles, seguros, rentas, mantenimiento y reparaci6n de inmue
bles, etc. 

GASTOS VARIABLES: Son aquellos que guardan una relaci6n -

de dependencia y proporcional.idad con el volumen de producci.6n 

y/o ventas. 

Las características de los gastos variables son: 

1.- Variabilidad del monto total en proporci6n directa al. 

volumen. 

2.- Gastos por unidad comparativamente constantes frente 

a los cambios en el volumen. 
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3.- Asignaci6n fácil y razonablemente exacta a los depart~ 

mentas de operaci6n. 

4.- Control de su incurrimiento y aplicación por parte de 

jefes departamentales responsables. 

Ejemplos de gastos variables: Suministros, combustible, -

primas de tiempo extra, costos de viajes del personal de la em

presa, etc. 
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c A P 1 T u L o II 

IMPORTANCIA Y FUNCIONAMIENTO DE 
LA CONTABILIDAD POR AREAS .DE RESPONSABILIDAD 
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En el Capítulo I dimos a conocer algunos aspectos genera

les de la Contabilidad; e incluso manejamos de manera particu

lar a ta contabilidad por Areas de Responsabilidad y sus ele

mentos~ Para el presente Capítulo, pretendemos hacer uso de e

sos conceptos aplicandolos a lo que nosotros llamamos el fun

cionamiento de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad no 

dejando a un lado el poder resaltar ta importancia de tal apl~ 

caci6n en las organizaciones. 

La Cont·abilidad por Areae de Responsabilidad como mencio

namos en el punto I.3 debe coordinarse tanto con la Contabili

dad General como con la de Costos Industriales. Las tres por -

lo que toca a las cuentas de resultados, persiguen objetivos -

que puedan complementarse debidamente, as{; la contabilidad 

General intentará agrupar las operaciones en forma tal que los 

ingresos, costos y gastos queden debidamente clasificados de -

acuerdo con su naturaleza; la Contabilidad de cootos por su 

parte, 11evará como objetivo la aplicaci6n hacia los centros -

de costos de las erogaciones incurridas en los departamentos -

de producci6n y de las provisiones que los afecten; su finali

dad 1:11terior, será l.a aplicación de estos costos hacia 1os pro

ductos con objeto de determinar costos unitarios de fabrica--

c16n, 

La Contabilidad por Areae de Responsabilidad, como hemos 

venido resaltando pretende identificar los gastos controlabl~s 
y no controlables con los departamentos y personas responsa--

bles; es decir las mismas partidas que intervienen en la Cont~ 

bilidad General y en la de Costos Industriales pasan a formar_ 

parte de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad pero· con 

un enfoque diferente. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad para su fun

cionamiento necesitará elaborar un catálogo ~ ~ que prª 



mita ordenar y clasificar los gastos e ingresos en la misma -

forma que se clasifican y ordenan las responsabilidades en el 

organigrama. Al establecer este catálogo deberá tomarse en e~ 

enta que las operaciones deben aplicarse, en primer término,

al Último nivel que pretendamos controlar y después reflejar

lo en los otros niveles. 

Esto se logrará generalmente, adoptando para las cuentas 

una codificación que permita relacionar los diversos niveles_ 

que tienen jerarquía entres!. 

En cuanto a la aplicación de los gastos fijos y ~--

bles, creemos conveniente que se apliquen a los departamentos 

con los que se identifican para determinar las variaciones 

que se originen. 

Aunque existan autores que no acepten la aplicación de -

gastos no controlables a los departamentos con los que se i

dentifican; nosotros creemos que aún cuando no vamos a exigir 

responsabilidad por las variaciones en estos gastos es conve

nien~e que los jefes de unidad, los Gerentes de departamento_ 

y los Directores de división, conozcan la relativa importan-

cia de los activos que tienen bajo su cuidado y responsabili

dad y que estén provocando cargos periódicos a su departamen

to que afectan el costo de operación. 

Así por ejemplo: La depreciación se sugiere que se incl~ 

ya en los departamentos debidamente clasificada como gasto no 

controlable, con objeto de que los responsables de la maquin~ 

ria conozcan su importancia y estén conscientes, por este me-

dio, de la necesidad de su aprovechamiento eficiente y del 

cuidado que debe tener con la misma. 

34. 



Si tomamos en cuenta los elemen

tos que se requieren para implantar el 

sistema de Contabilidad por Areas de -

Responsabilidad; no resulta difícil a

firmar que el personal más idóneo para 

ponerlo en práctica sea el c.P. ya que 

es quien maneja tales elementos y tie-

ne conocimiento sobre cada uno de e--

2.1 

PERSONAL INDICADO 

PARA IMPLANTAR 

EL SISTEMA. 

llos. El Contralor evidentemente, también la puede establecer 

asumiendo de paso el cargo que dentro de ésta técnica le es -

propio, el de coordinador del comité de presupuestos. Corrob2 

randa lo antes dicho, es la Contraloría a la que corresponde_ 

la función de implantar sistemas. 

También la puede poner en práctica algún despacho profe

sional, como un servicio de consultoría en administración de 

empresas. Estos servicios de consultaría apuntan a 7 distin-

tas esferas de actividad como son: 

1.- Dirección General. 

2.- Producción. 

3.- Mercados. 

4.- Relaciones Industriales. 

s.- Administración Pública. 

6.- Organizaciones no Lucrativas. 

7.- Varios. 

35. 

Dentro de ésta clasificación, la propuesta y el diseño de 

una Contabilidad por Areas de Responsabilidad se ubica dentro_ 



35. 

de lo que es la Dirección General, como un sistema de control_ 

y reducci6n efectiva de costos y gastos. 

La implantación de una Contabilidad por Areas de Responsª 

bilidad, no implica ningún trámite fiscal, ya que no se trata_ 

de ningún sistema nuevo de Contabilidad que pudiese requP.rir -

especial autorización. Por lo tanto no se debe dar aviso algu

no a la Sría. de Haciend_a y crédito Público. 



En su libro Contabilidad por Areas 

de Responsabilidad el C.P. Francisco P~ 

rea nos presenta en forma muy clara cirr 

co pasos para llevar a cabo esta nueva_ 

mecánica contable y son los siguientes: 

1.- Elaborar un organigrama por 

Areas de Responsabilidad. 

2.2 

PASOS PARA SU 

IMPLANTACION. 

Se debe depurar con realismo y modernidad la gráfica tra

dicional de organización; definir claramente las responsabili

dades de cada área; asignar a cada área un número de identifi

cación y una cabeza responsable; estableciendo cuatro niveles_ 

de autoridad y responsabilidad siendo éstos: 

PRIMERO: Gerenci~ General. 

SEGUNDO: Gerencias Clásicas, Mercadotecnia, Producci6n, -

Finanzas y Relaciones Industriales. 

TERCERO: Departamentos Varios. 

CUARTO: Secciones, Unidades u Oficinas Varias. 

2.- Construir una pirámide presupuesta1. 

Formular presupuestos para cada área con intervenci6n de 

1os responsables respectivos Ydeacuerdo a 1os reng1ones de 

costos y gastos que 1os mismos puedan controlar: Presupuestos_ 

por áreas de responsabi1idad, que constarán en forma especial_ 

para su control. 

3.- Establecer un libro tabular por áreas de responsabil~ 

dad. 

37. 



38. 

Este será un auxiliar de control individual por partida -

simple, para el registro diario de las operaclone~ reales -
controlables. 

4.- Diseñar los documentos informativos básicos. 

En éste punto se manejarán los documentos tales como: 

a) Informes de responsabilidad: Comparación entre los co~ 

tos y gastos reales con los presupuestos. 

b) Organigrama por cifras de responsabilidad: vaciado de 

las cifras finales (desviaciones) de los informes de responsa

bilidad en las diversas áreas de la carta de organización y 

e) Conciliación entre los costos y gastos de informes de 

responsabilidad del primer nivel y los estados de resultados:_ 

Amortización de la Contabilidad Tradicional con la Contabili-

dad por Areas de Responsabilidad. 

5.- Instituir verdaderos incentivos de trabajo: Sustituir 

la obligación por la motivaci6n en la ejecución de las labores; 

aprovechamiento 6ptimo de la Contabilidad por Areas de Respon

sabilidad. 



En el punto anterior, referente a 

los pasos para la implantación de la -

Contabilidad por Areas de Responsabili 

dad mencionamos en el inciso 1 la ela

boración de un organigrama por áreas -

de responsabilidad, que es precisamen

te nuestro punto a considerur en estos 

momentos. 

2.3 

ORGANIGRAMA DEL 

SISTEMA· 

La importancia que tiene la elaboración de una gráfica o~ 

ganizacioryal apegada al realismo y modernidad de la entidad rg 

ditúa múltiples beneficios. 

Aproximadamente el 50% de las empresas en nuestro país no 

tienen ni organigrama, ni manuales descriptivos de la organiz~ 

ci6n, se deseuvuelven con relativo éxito merced de tas cualid~ 

des individuales, pero sucede que cuando estas fallan o surgen 

bruscos cambios no existen las estructuras formales individua

les en casos conflictivos; y por demás está decir que no apro

vechan todas sus oportunidades de crecimiento. Lo cual apoya -

nuestra afirmación. 

Debemos considerar por tanto, que en toda empresa debe e

xistir una organizaci6n, aún cuando sea rudimentaria, en la c~ 

al se haga una separación de funciones para definir el campo~

de actuación y por tanto las responsabilidades de cada uno de 

sus miembros • 

Este aspecto elemental de actuaci6n tiene particular im-

portancia para la contabilidad por Areas de Responsabilidad ya 

que su finalidad es precisamente obtener la información c1asi 

ficada por los departamentos o personas que intervienen, res-

ponsabilisándolos de.acuerdo con los diferentes niveles en que 

actdan. 

39. 



40. 

Se requiere contar con un cuadro de organización (organi

grama), en que se delimiten con toda claridad las funciones de 

cada persona y las responsabilidades que tiene a su cargo. Aún 

cuando podrían hacerse múltiples clasificaciones, se ha buscü

do una que permita tener diferentes niveles de responsabilidad 

pero sin llegar al absurdo de tratar de fijar responsabilidad 

individual de cada una de las personas que laboran en la emprg 

sa. 

Se pueden considerar cuatro niveles básicos aplicables en 

general a una empresa industrial .. El primer nivel corresponde

rá a la Dirección General de la empresa: el segundo a los Di-

rectores de las divisiones principales de una empresa industri 
al, como mercadeo, finanzas, producción y relaciones industri~ 

les; el tercer nivel corresponderá a los diferentes departamell 

tos que dependen de cada una de las direcciones antes mencion~ 

das, pudiendo existir tantos como sea necesario de acuerdo con 

la magnitud de la empresa; y finalmente el cuarto nivel correg 

ponderá a las distintas funciones que se realizan en cada uno 

de los departamentos, señalándose en ellas a la persona respoll 

sable, como son secciones unidades u oficinas varias. 

Es indudable que todavía podríamos descender a otro niveL 

pero nos llevaría a responsabilizar a personas que por el tipo 

de trabajo que realizan no resulta práctico el tratar de defi

nir y controlar sus responsabilidades contablemente, ni se ju~ 

tifica enviarles información o pedirles que ejerzan labores de 

administración para las que no tendrían capacidad. Por otra 

parte, su trabajo estará debidamente controlado por su inmedi~ 

to superior, sin que para ello sea necesario que intervenga la 

contabilidad. 



ORGANIGRAMA POR AREAS DE RESPOUSABILIDl\D. 

1.-

2.-

1000 

GERENTE DE 

PRODUCCIOU 

l ·- Primer tlivel. 
2.- Segundo Uivel. 

3.- Tercer Nivel. 

4.- Cuarto Nivel. 

0100 

GEREHTE GENERAL. 

2000 

GERENTE DE 

HERCACOTECN, 

3000 

GEREHTE DE 

ADMINISTRA. 



Antes de desarrollar éste punto, -

definamos lo que se entiende por "catá

logo por áreas de responsabilidadº. 

"Es la simple lista de los números 

de codificación que se asignan a las á

reas señaladas en el organigrama, con -

la mención de los nombres de loa respoa 

2.4 

CLASIFICACIOll DEL 

CATALOGO POR 

AREAS DE 

RESPONSABILIDAD. 

sables de las mismas y de·ios niveles de autoridad a que perte

necen, de aquí que se toman los encabezados de los informes de 

responsabilidad''.{3) 

Ahora bien, derinamoa lo que es un catálogo de codifica-

ción por áreas de responsabilidad o bien la clasificación que -

debe presentar un catálogo por áreas de responsabilidad. 

Es la fusión de dos catálogos, el de áreas de responsabil! 

dad y de cuentas normales de la empresa. Este último da comien

zo a ese proceso de fusi6n cuando es uniformado en sus concep-

tos de gaStos; esto es, cuando se asigna un mismo número de to

das aquellas subcuentas que expresan un mismo concepto. 

una forma práctica para elaborar un catálogo, es distribu

yendo en una hoja tabular las subcuentas, una vez uniformadas a 

las áreas, estas como encabezados horizontales y aquellas co~o 

conceptos verticales; de tal forma que se obtengan fácilmente -

los gastos que corresponden a cada secci6n, departamento o ge

rencia. 

41. 

Se sugiere anexar a ésta hoja de trabajo una cédula de 

substituci6n de conceptos por funciones para el cuarto nivel, -

en consideraci6n a que los responsables del mismo puedan no com 

prender el significado de los nombres de las subcuentas que ut! 

(3) Contab1l 1dad por áreas de responsab11 tdad Feo. Pe rea 



~2. 

liza Contabilidad. 

No se debe olvidar, que los informes destinados al nivel -. 

más bajo de responsabilidad tienen que estar referidos al sim-

ple desempeño de labores especificas, a diferencia de los desti 

nadas a los niveles primero, segundo y tercero, que no hablan -

de labores sino de la actuación conjunta de las áreas de que se 

trata como de las que dependen de ellas. 

El propósito que se persigue con la e1aboraci6n de éste 

catálogo es conocer cuáles son los gastos controlables en que -

se puede incurrir cada área en particular, y por ende cuales 

son las claves que se pueden asignar a cada responsable; no de

jando a un lado la utilidad que a su vez presenta para la elab2 

ración de presupuestos; ya que se señala para cada área los cou 

ceptos o funciones objeto de estimaciones. 

Cabe destacar, que la codificaci6n para operaciones reales 

es la misma que para las presupuestadas. 

No se debe olvidar que será al Contador por Areas de Res

ponsabilidad, quien vigilará de cerca la correcta aplicaci6n 

contable de los documentos comprobatorios; mismos que deberán -

contener los siguientes requisitos: 

1.- Anotar en el comprobante los números de cuenta, subcu

enta y centro de costos, recurriendo al catálogo de cuentas; cg 

dificaci6n normal tradicional. 

2.- Anotar en el comprobante adicionalmente, el número de 

área en que se incurri6 el costo o gasto, consultando para el -

efecto el catálogo por áreas de responsabilidad. La codifica-

ci6n así obtenida debe estar prevista en el catálogo de codifi

cación de áreas de responsabilidad. Tratándose de una erogaci6n 

habida en el cuarto nivel, es necesario hacer menci6n también -



del número de fusi6n, acudiendo a la cédula anexa al catálogo 

citado en Último término. · 

El C.P. Francisco Perea, sugiere el siguiente sello de co

dificación, que a nuestro parecer es muy correcto: 

43. 

~ 
(l) (2) 

SUBCUENTA 

( l) (2) 

CENTRO DE COSTOS 

(1) 
!illfill. 
(2) 

FUUCION 4/o NIVEL 

(2) 

(1) Para registro de Contabilidad General y costos. 

(2) Para registro de ContabiLidad por A.reas de Responsabilidad. 

(1) Para registro por partida doble en los libros principales y 

auxiliares tradicionales. 

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



No. DE AREA. 

0100 

1000 

1100 

1101 

1102 

1200 

2000 

2100 

2101 

2102 

2200 

2300 

2301 

2302 

2400 

3000 

3100 

3101 

3102 

3103 

4000 

4100 

CATALOGO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

NOMBRE DEL AREA. 

Gerencia General. 

Gerencia de Mercadotécnia. 

Ventas. 

Ventas Locales. 

Ventas Foráneas. 

Administración de Ventas. 

Gerencia de Operaciones. 

Compras. 

Compras Nacionales. 

Compras Internacionales. 
Ingeniería. 

Producci6n. 

Departamento l. 

Departamento 2. 

Control de Calidad. 

Gerente Administrativo. 

Contraloría. 

Sistemas y Procesamientos de Datos. 

Contabilidad General. 

Contabilidad de Costos. 

Gerencia de Relaciones Industriales. 

Sección Medica. 



En lo que ha sido el desarrollo de 

los dos primeros capítulos del presente 

2.5 

trabajo, hemos podido definir el presu- LA IMPORTANCIA DE LOS 

puesto como uno de los elementos que mª- PRESUPUESTOS DENTRO 

yor importancia tiene en la contabili-- DE LA CONTABILIDAD 

dad por Areas de Responsabilidad y lo -

hemos podido definir también como: un -

plan financiero que consiste en preaup~ 

POR AREAS DE 

RESPONSABILIDAD. 

ner una serie de factores y situaciones, con menor o mayor de

talle como base para la realizaci6n de operaciones futuras y -

para el control de las mismas. 

También podemos decir que es: "IJn pl.an para financiar una 

empresa o un gobierno durante un periodo de tiempo definido; -

el cual es preparado y sometido por un funcionario responsab~ 

a un organismo representativo, y cuya aprobaci6n y autorizaci-

6n son necesarias antes de que el plan pueda ejecutarse." ( 4) 

El autor Francisco Perea en su libro contabilidad por Ar~ 

as de Responsabilidad, a lo presente concluye: "Un presupuesto 

po~ áreas de responsabilidad es un plan de acci6n y motivaci6n 

con enfoque a un periodo futuro, destinado a controlar y redu

cir costos y gastos y a informar en términos de responsabili-

dad individual, de la eficiencia operacional en las áreas del_ 

negocio •••• 0 

44. 

T41-cTeVP.Tiñd:-r:x:-rhe-eüdiit-iñd-RisPOñSTb'Ti~OVirñiñi'ñt7-TO~

m ad o de: P;,,ton, W.A. Manual del Contador Tomo ti. Héxtco 1986. 



45. 

En lo que toca a éstas tres definiciones, podemos poner -

en común que al hablar de un presupuesto, nos referimos a la -

vez a un plan. Por lo tanto, sabemos que un buen plan de oper~ 

ci6n y una buena planeación, son la llave para obtener buenos 

resultados, siendo asu vez fundamental establecer una direcci-

6n estratégica s61ida para cada entidad. 

Debemos tomar en c~enta que los planes en sus diferentes

magnitudes (corto, mediano y largo plazos), no deberán ser de

sarrollados como extrapolaciones del pasado inmediato; se deb~ 

rá hecer una revisi6n seria sobre la misión fundamental de ca

da empresa y acerca de las realidades del mercado. 

No deberá olvidarse también que el plan de cada organiza

ci6n deberá estar siempre preparado por escrito y en caso con

trario, tendrá un nulo valor, ya que el plan por escrito gene

ra compromiso y disciplina, eliminando las lagunas y caprichos 

que necesariamente aparecen cuando se describe únicamente a n! 

vel verbal. 

Para la implantaci6n de presupuestos por Areas de Respon

sabilidad, es recomendable por la mayoría de los autores que -

se aplique el presupuesto "Flexible"; ya que tiene como carac

terística principal la de permitir ajustar partidas en funci6n 

de los cambios habidos en los volúmenes de producci6n. 

El presupuesto flexible, tiene dos presentaciones que --

son las s~guientes; 

a) En forma de Cuota o Importe, con tres columnas: Nombre 

de las subcuentas, costo variable por unidad y costo -

fijo por período. 

b) En forma Escalonada: Una columna para nombreG de las -

subcuentas, y varias mas para cifras a niveles distin

tos de operación, sumando costos fijos y variables. 



Al referirno~ a presupuestosf creemos conveniente dejar -

en claro, que si una empresa opera con presupuestos rígidos o

tradicionales, no se verá afectada cualitativamente hablando -

por la substituci6n que la Contabilidad por Areas de Responsa

bilidad pudiera hacer en la implantaci6n de un presupuesto fl~ 

xible; al contrario, se beneficiaría con un dinamismo mayor. 

Sin embargo, pese a todo lo anterior, se puede decir que

el presupuesto flexible será mas prudente aplicarlo en las em

presas antes mencionadas cuando ya se tenga madurez en su anti 

. gua técnica presupuestal, así como en la aplicaci6n de la con

tabilidad por Areas de Responsabilidad; y sobre todo que se -

tenga un mas amplio conocimiento de lo que son los presupues-

tos flexibles y de sus aplicaciones prácticas. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad como se ha v~ 

nido mencionando, es el resultado mas refinado de un sistema -

presupuestario, que adem~s permite obtener de todos y cada uno 

de los responsables una actuaci6n correcta, logrando así lo -

que viene a ser un gran acierto; educar la mentalidad de los -

trabajadores en la comprensi6n de los objetivos generales de -

ahorro de la empresa. En pocas palabras diremos que la labor -

de los presupuestos simplemente es de control; control que se

efectúa por comparaci6n de los resultados obtenidos determinárr 

dese desviaciones tanto por eficiencia como por ineficiencia;

la medida áe eficiencia o ineficiencia, a que hacemos referen

cia, resulta de las cifras presupuestas cuando son trasladadas 

a los informes de responsabilidad y son comparadas contra la -

realidad; situaci6n que dará por resultados desviaciones de 

los responsables; siendo ahí precisamente cuando se prueban -

estos dos conceptos (eficiencia e ineficiencia). 

Ahora pasaremos a 10 que corresponde al personal encarga

do de determinar y supervisar los presupuestos; así diremos -

que: 



47. 

COHITE DE PRESUPUESTOS 

Para la aplicaci6n de presupuestos en la Contabilidad por. 

Areas de Responsabilidad, se recomienda que sea un Comité 

quien lo ponga en práctica; se recomienda en virtud de que re

presenta centralizaci6n y ahorro de esfuerzos, uniformidad en

las instrucciones y mejor coordinaci6n en el plan aprobado. se 

sugiere que sea el contralor de la C{a. quien encabece el cueL 

po encargado de loe procedimientos presupuestarios; tal ejecu

tivo será quien ponga en práctica todo el programa. 

Los demás elementos del comité serán funcionarios de ca-

rácter ejecutivo; as!, para nuestro caso (una empresa fabril), 

será conveniente que dichos funcionarios sean los responsables 

de las gerencias clásicas, o sea, Mercadotecnia, Finanzas. PrQ 

ducci6n y Relaciones Industriales. 

El comité dentro de sus funciones tendrá: supervisar el -

proce~imiento presupuestario y el control y operaci6n del pre

supuesto, fungir como coordinador entre el responsable y su j~ 

fe inmediato. 

A su vez, los deberes del coordinador del comité presu--

puestario, pueden ordenarse en la forma siguiente: 

l) Estudiar el programa financiero del negocio 

y formular el manual de instrucciones para

i ntegrar el Presupuesto p~r Areas de Respou 

sabilidad. 

2) Vigilar la formulaci6n de los presupuestas

en funci6n de responsabilidades individua-

les y con intervenci6n de los responsables. 

3) Promover la colaboraci6n espontánea de todos 



los empleados, es decir, motivar y ver que

se motive. 

4) Diseñar las formas para el control de los -

presupuestos (cuadro No. 1), y elaborar el

modelo de Informes de Responsabilidad por -

utilizar. 

5) Presentar el presupuesto a la Direcci6n pa

ra su aprabaci6n. 

6) Emitir el presupuesto aprobado, distribuyéu 

dolo a los jefes todos de Areas de Respons~ 

bilidad. 

7) Formular las proyecciones y las cédulas y -

estados presupuestados nec.esarios. 

8) Analizar productivamente las informes de -

responsabilidad y conferenciar con los je-

fes de áreas respecto de las desviaciones -

presupuestarias ocurridas. 

9) ser portavoz, muy especialmente, del sentir 

de la empresa en el aspecto de la importan

cia que todos y cada uno de los responsables 

tienen, tanto en el logro de los objetivos 

generales de ahorro de la compañía como en

e! buen funcionamiento de una mecánica pre

supuesta!. 

48. 

La forma en la que el Comité actuará para la elaboraci6n -

de los presupuestos, será la que a continuación se describe: 

El comité de presupuestos comenzará por revisar el Catá12 



go de cuentas de la empresa, para luego proceder a la separa-

ci6n de costos y gastos en Controlables y no controlables. --

Los primeros se asignarán~ áreas de responsabilidad, esto es, 

a los responsables, integrándose el Catálogo de Codificaci6n -

de Areas de Responsabilidad; los no controlables servirán úni

camente para conocer la suma total de los gastos no cargados -

a departamentos a efecto de conciliar los costos departamenta

les con el Estado de Resultados. 

Por lo que corresponde a la formulaci6n de presupuestos,

los de Costos y Gastos controlables, serán elaborados para ca

da área con base en los conceptos o funciones que indica el -

catálogo de codificaci6n recién citado, siempre bajo el traba

jo conjunto de cuando menos tres personas: el responsable de -

observarlos, su jefe inmediato y el coordinador del comité de

presupuestos. Podríamos agregar.que no se necesitará habitual

mente la presencia de todos los que forman el comité, pero si

de aquel ejecutivo que, integrándolo vea afectado su particu-

lar campo de acci6n con el presupuesto en turno, para estimu--

1ar las erogaciones del departamento productivo de la Compañía 

en cuesti6n, se requerirá el concurso del propio responsable. 

ELABORACION DE FORMAS DE PRESUPUESTOS 

Como se había mencionado anteriormente, compete a1 direc

tor del comité de presupuestos diseñar las formas de los mis-

mas (ver cuadro 1), en ellas se contro1arán las cifras para -

los cuatro niveles de responsabilidad, que serán vaciadas men

sualmente en los informes de actuaci6n de cada área para des-

pues ser comparadas contra las erogaciones reales. 

Debemos señalar que éstas formas s61amente actuarán a ma

nera de resúmen, de forma tal que que las estimaciones, prome

dios y demás cálculos efectuados, deberán presentarse por sepª 

rada en hojas de trabajo debiendo ser necesario presentarse al 

responsable del sistema tales cédulas con las cifras finales -



presupuestas.Ehlas hojas de trabajo se asentarán las modifica-

sienes hechas al presupuesto; debiendo obviamente haber dado -

aviso con anticipación al responsable del sistema. 

En detalle, podríamos decir que el manejo de formas para_ 

la elaboración de presupuestos es la siguiente: 

1.- El Contralor (responsable del sistema), estampara su_ 

firma en todas y cada una de las cédulas presupuestarias, dan

do así carácter oficial al instrumento de control aprobado ya 

por la direcci6n; los demás elementos del comité, actuarán de

acuerdo a las labores encomendadas. 

2.- En las cédulas de resumen permanecerán en forma orig! 

nal en poder del Contratar el que a su vez entregará duplica-

dos al Contador; en caso de modificaci6n, el área que as{ lo -

considere, solicitará al comité de presupuestos una nueva for

ma, anotándose automáticamente la primera y entregando copia -

de esta al ejecutivo antes mencionado. 

so. 

Por las características que de los presupuestos hemos me~ 

clonado, podemos inferir que dicha informaci6n no deberá cont~ 

bilisarse, ni registrarse en libros auxi1iares1 esto es, se m~ 

nejará extralibros; no se enlazará con la mecánica contable 

aunque si mantendrá una estrecha relaci6n con ésta. 

Cabe destacar, que aún las desviaciones que presente tal_ 

sistema no tendrán repercus16n contable. 

INFLUENCIA DEL COSTO ESTANDAR EN LA CONTABILIDAD 

POR l\REAS DE RESPONSABILIDAD. 

L3 influencia que tienen los costos estándar dentro de la 

ContaDilidad pro Areas de Responsabilidad, radica fundamental

mentQ en los resultados obtenidos al conjugar los presupuestos 



ccin los costos antes mencionados. La resultante de esta conju

gación, es un todo congruen.te1 ya que, mientras una se aplica_ 

a la esfera financiera, el otro hace posible en conocimiento a 

fondo de la actuación de los departamentos productivo~¡¡ y por_ 

consecuencia, la definici6n de responsabilidad en las diversas 

áreas fabriles. 

Podemos afirmar, que ambas Contabilidades darán resulta-

dos óptimos si se complementan, ya que abarcarán las desviaciQ 

nea tanto en desperdicios materiales de la producción, como 

también ineficiencias humanas en las diferentes áreas de la 

Compañía. 

MOTIVACION RUMAN~. 

Otra de las ventajas que·mayor interés tiene la aplica--

ci6n del sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad_ 

en las empresas, es la motivación del elemento humano. 

Como es bien sabido, una organización es tan sólida como_ 

los hombres que la manejan y como aquellos en quiénes éstos dg, 

legan su manejo. Seguir ciegamente conceptos o principios org~ 

nizacionales simplemente por ser teóricamente correctos o por

que han probado ser exitosos en otros lugares, es una ruta que 

dificulta aprovechar talentos, y facilita desperdiciar esfuer

zos u obtener resultados pobres. El cambio organizacional por_ 

si mismo, no es una respuesta para todos los problemas. 

La gente dedicada puede hacer funcionar, en general a cu

alquier estructura. 

Como hemos destacado, el elemento humano es para todas 

las organizaciones la fuerza motriz que puede llevar a ésta al 

éxito o al fracaso, de tal suerte que se debe manejar con mu-

cho tacto e inteligencia. 
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Sabemos que desde la época de la Revolución Industrial, -
cuando el trabajo se hizo más intenso y los trabajadores dedi

caban gran parte de su vida al desarrollo de labores industria . 
les; surgió la gran necesidad de aumentar su productividad; 

por tal situación estudiosos de la materia como Federick Tay-

lor aportaron sus estudios pretendiendo sufragar el gran pro-

blema latente. 

Federick Taylor conOcido como el padre de la Administra-

ci6n Científica aportó sus estudios basados en la motivación a 

base de incentivos, sin embargo; lejos de ser una respuesta al 

problema, solamente ocasionó una mayor rotación de personal, -

una elevada incidencia de aflicción y descontento entre los 

trabajadores según resultados presentados por las empresas mo

tivo de investigación. 

Poste~ior a éste y preocupado por el mismo problema, sur

ge Elton Mayo; quien emplea una técnica basada en la separaci

ón de grupos experimentales.de trabajo a los que se les permi

tio tomar periodos de descanso de acuerdo a un horario formul~ 

do por ellos mismos y ofreciéndoles un trato más personal que 

permitía eliminar la antigüa visión que se tenía de considerar 

a los trabajadores como uno más de los engranes de una máqui

na; ahora se les consideraba como lo que son, seres humanos 

que piensan, sienten y se cansan, tienen ilusiones e iniciat! 

va para desarrollar su trabajo. 

Los resultados obviamente fueron muy exitosos; pues la G~ 

rancia advirtió con agrado una clara disminución de rotación -

de personal acompañada de un rápido incremento de la product! 

vidad. 

Estos estudios dieron la pauta para que se consideraran -

en estudios posteriores los elementos que ahora conocemos tie

nen en común los seres humanos y que son conocidos como: La Pi 
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rámide de necesidades que proyecta Maslow y que es: 

/\ 
RBlU.IZACION 

BSTIKA 

La motivación humana utiliza esta pirámide para afirmar -

que cuando el ser humano encuentra satisfacción de tales nece

sidades centra sus objetivos hacia.los de la misma empresa. 

Por 10 tanto, el problema fundamental de la motivación e~ 

tá en cómo crear una satisfacción en la que los empleados pue

dan satisfacer sus necesidades individuales mientras trabajan_ 

para alcanzar tas metas de la organización, 

La respuesta a ésta cuestión, está en hacerle sentir al 

trabajador que sus problemas no están ignorados; que sienta por 

otra parte que es un elemento importante dentro de la organiza

ci6n, que es tomado en cuenta y que viva en un ambiente armóni

co entre jefes y compañeros. 

Retomando los estudios realizados por Elton Mayo, diremos_ 

que a todos los seres humanos no importando el nivel jerárquico 

que se ocupe,tenemos la necesidad de que los demás sientan que 

nuestro trabajo interesa y que nunca se pierda de vista que so

mos seres humanos ante todo. 



En muchas empresas de la actualidad se ha visto la resul

tante de probar la teoría de Ferick Taylor y la de Elton Mayo; 

para los de la primera se ofrecen bonos, se paga mucho tiempo_ 

extra y por lo tanto reditúa en enormes gastos para las Compa

fi!as; en otras empresas donde se utiliza la técnica de Elton -

Mayo, basta con comentar con los mismos trabajadores sobre su 

participaci6n en la producción; preguntar sobre los problemas_ 

existentes, escuchar las sugerencias que estos puedan aportar_ 

y hacerles sentir en confianza pero sin perder el respeto en-

tre sus jefes directos; las respuestas que los trabajadores 

ante estos incentivos proyecta son: Se sienten contentos de 

trabajar en estos lugares, es común escuchar. 

- sé que en otras empresas pagan mucho tiempo extra, pero 

el ambiente que se vive aquí, no me hace camb:f.ar mi lugar. 

- No me importa quedarme más tiempo trabajando yo quiero_ 

que mi jefe quede bien en sus resultados porque somos un buen -

equipo de trabajo, y estoy aprendiendo muchas cosas. 

Es común también que los trabajadores motivados ante ta-

les circunstancias presenten ideas que permitan la disminución 

de costos y gastos, y que salga por iniciativa propia evitar -

desperdicios, y no que tenga que ser una autoridad quien cons

tantemente con mano dura le diga lo que debe y no debe hacer. 

Otro ejemplo de tal motivación, lo vemos en empresas en -

donde se tienen innovaciones en la elaboraci6n de sus produc-

tos y que son el resultado del cuidado y la creatividad de un 

obrero, más que de un profesional; esto resulta por la simple_ 

raz6n de que el obrero trabaja diariamente en una zona de tra

bajo y se le da oportunidad de conocer otras áreas, situaci6n_ 

que también reditúa beneficios ya que es fácilmente sustituí-

ble un trabajador por otro; el obrero se siente contento por-

que conoce los procesos y su manejo, a la vez que se forma una 



idea en la creación de nuevos modelos. 

Esto es precisamente lo que la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad pretende lograr en su aspecto motivacional. 

Cabe destacarse que el aspecto motivacional es un ele-

mento muy importante para el buen funcionamiento del sistema 

de contabilidad por Areas de Responsabilidad, mismos que cee

mos redundará en los resultados finales; sin embargo no consi 
deramos abundar más pues necesitamos conocer la reacción que_ 

del mismo genere el ambiente participativo de nuestro valioso 

recurso humano. 

Debemos resaltar también que la persona responsable de -

implantar el sistema nunca perderá de vista sus característi

cas que como profesional le harán tener una visi6n de lidera~ 

go; la que actuará inyectando dinamismo y disposici6n en to-

dos los elementos receptores dentro de la organizaci6n. 
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(CUADRO No. 1) 

FORMAS PARA EL CONTROL DE LOS PRESUPUESTOS 

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

cía. 
PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

56. 

Hoja No._ 

Area Uo. Responsable: ____ _ 

Gerencia, Oepartamento o Secci6n: ______________ _ 

CEDULAS DE RESUMEN - COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES. 

Período que comprende el. presupuesto: del. ______ ai __ _ 

Fecha de Aprobaci6n del Presupuesto:~-----------

Presupuesto ~probado por=-----------------~ 
Nombre del Director o Gerente General. 

Importe Total del Presupuesto Aprobado $=========== 

ENERO. 

FEBRERO. 

MARZO. 

ABRIL. 

MAYO. 

JUNIO. 

JULIO. 

CONFORME 

Responsable del área. 

ACUMULADO. 

Vo. Bo. 

Contralor. 



Las cédulas de variaciones, seran_ 

los elementos que darán origen a los in 
formes de responsabilidad; para la ela-

boraci6n de esta información se requeri 

ra de una Contabilidad saneada; es de-

cir sus fines Últimos de análisis nece-

sitarán estar apoyados en mecánicas o-

portunas, exactas y orde~adas, lo que -

2.6 

CEDIJLAS DE 

VARIACIONES. 

implica un correcto registro contable. No es concebible que se 

pretenda ofrecer información dinámica a las diferentes áreas -

si los registros, rutinas y personas están viciados, adolecen_ 

de señaladas deficiencias o se aferran a practicas re·trógradas. 

Por tal razón, al ser implantadas las responsabilidades,_ 

el departamento de Contabilidad queda obligado a la depuración 

de sus registros y catálogos, dP. sus ineficientes vías de com~ 

nicaci6n y hasta de su personal en iguales circunstancias para 

los casos que sean necesarios. 

En otras palabras, se diría que una Contabilidad mediocre 

y extemporánea es incompatible con la oportunidad y precisión_ 

que se requiere para enterar de las actuaciones individuales -

que necesita la Contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

Una vez preparada la pista de actuación donde se aplica-

rán los informes de responsabilidad, viene entonces la implan

tación de estos; antes de abundar más en este punto definamos_ 

que es un informe de responsabilidad. 

"Los informes de responsabilidad, son el producto termin~ 

do de una Contabilidad por Areas de Responsabilidad; son la 

vía esencial de comunicación entre las diversas unidades de la 

organización, también llamadas áreas establecidas en aquella -

citada, y, gracias a esta vía cada responsable queda periódic~ 

mente enterado de los efectos especificas de su actuación" 
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Para que pueda existir un buen control en la organizaci6~ 

es necesario que exista también una buena información fluyendo 

por todos los rincones de la empresa; de igual manera; la Con

tabilidad por Areas de Responsabilidad sus objetivos de con--

trol y reducción de las erogaciones no podrían lograrse sin la 

información de los reportes de actuación; éstos referidos a 

las desviaciones presupuestarias en términos de responsabili-

dad personal; su aplicación va más alla de solamente detectar -

las variaciones; es necesario también señalar posibles soluci2 

nes al respecto as{, si las desviaciones detectan fallas en el 

reporte del Gerente General, ósea en el primer nivel, y si por 

tales fallas no son ocasionadas por este ejecutivo, los infor

mes de responsabilidad permiten seguirles la pista hasta encorr 

trarlas, en el nivel más bajo si es preciso; de esta forma se_ 

sabe cual es la oficina o departamento problema, quien es el -

jefe responsable y que tiene éste que decir a su favor, y cual 

es la acci6n correctiva necesaria. 

Los informes de responsabilidad, revelan pues, no sola-

mente quien es el responsable, eino además que es lo que esta_ 

pasando. 

En cuanto a características se refiere los informes de 

responsabilidad presentan las siguientes: 

En una organización, existen cuatro tipos de comunicaci6n 

a saber y son: Vertical Descendente (como son las instruccio-

nes), Vertical Ascendente (como son sugestiones, quejas y eva

luaciones); Horizontal (Asesoramiento) y General (Circulares y 

boletines). 

Pues bien loa informes de responsabilidad adoptarán la e~ 

municación Vertical Ascendente por lo que respecta a las eva-

luaciones. 
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Una vez aclarado esto diremos que sus características so~ 

1.- Al ser información Vertical Ascendente, como lo veía

mos en el organigrama, la información fluye de abajo hacia 

arriba; esto es, hacia las áreas jerarquícas superiores para -

que exista un mejor conocimiento de las aptitudes y actitudes_ 

reinantes. 

2.- Hace fácil saber, con lo anterior, en que grado la c2 

municación descendente original ha sido comprendida y aceptad~ 

3.- Estimula una mayor participación individual en las o

peraciones dela empresa, porque un área esta siempre en con-

tacto con otras dos: La de abajo (De la cual recibe informa--

ci6n) y la de arriba (A la cual le env!n información). 

4.- Ayuda a resolver problemas de índole diversa antes de 

que repercutan hacia niveles más altos, esto es, antes de -

que llegan a su punto más crítico. 

5.- Hacen posible en virtud de esa mayor participación 

individual a que se refiere el punto tres, la satisfacci6n de_ 

los egos sociales básicos. 

6.- Motiva a los empleados hacia la eficiencia y esponta

neidad de trabajo. Estas dos cualidades, proveen de ideas re-

ductoras de costos y gastos. 

Debemos destacar que los informes de responsabilidad tam

bién poseen ciertas cualidades que confirman su eficiente apl! 

caci6n al ser: 

- Dinámicos: Abarcan un lapso determinado. 

- Internos: Constituyen herramientas administrativas de -
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control. 

- Presupuestales: Necesita de presupuestos como medida de 

eficiencia. 
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- Organizacionales: Están integrados en la estructura or

ganizacional de la empresa. Esto significa que habrá tantos irr 
formes como áreas existan en el organigrama por áreas de res-

ponsabil idad; ésta, vista como una de sus características más 

formales. 

- Motivacionales: Enjuician la eficiencia y son por ende_ 

un vehículo para la superaci6n del personal1 este buscará el -

reconocimiento de su personalidad y remuneraciones mejores. 

A manera de ilustrar el formato que se puede presentar en 

los reportes de responsabilidad presentamos el siguiente cua-
dro. (ver formato No.2 pag. 62.) 

Ahora bien, dentro de los objetivos que pretenden alean-

zar los informes de responsabilidad, están loe siguientes: 

1.- Dar noticias a Administradores, Gerentes, Je~es de 

departamento y superiores de secci6n del grado de e~ectividad_ 

con que han logrado reducir los costos y gastos, mediante el_ -

reporte de las desviaciones obtenidas. 

2.- Reportar de dichas desviaciones, solamente las que 

son significativas en funci6n del área que les dio origen y de 

la responsabilidad individual, acompafiadas de comentarios in-

terpretativos de donde se toman las acciones correctivas para_ 

cada caso. 

3.- Notificar explicitamente al Gerente del primer nivel_ 

(Gerente General) la desviaci6n sumaría respecto de los planes 



trazados, desviaciones que en ultima instancia, son de su per

sonal que tiene bajo su responsabilidad. 

4.- Ponderar la exactitud de los presupuestos, propician

do se definan si estos quieren ajustarse. 

5.- Observar el comportamiento del control presupuestar!~ 

6.- Facilitar la preparaci6n de presupuestos para perlo-

dos subsecuentes. 

7.- Ejercer presi6n sobre renglones de costos y gastos a~ 

tes descuidados. 

8.- Llamar la tensi6n acerca de una posible revisión del 

sistema de costos. 

9.- Motivar al personal administrativo a una mejor y ma-

yor participaci6n activa dentro de un control y actuaci6n de -

equipo. 

Debemos destacar también que los responsables de analizar 

y dar soluci6n a las variaciones que los informes de responsa

bilidad proyecten, serán los responsables de cada área, sea 

cual fuere su nivel, quiénes comenten las variaciones y tomen_ 

las decisiones sobre el personal que este bajo su responsabili 

dad. 
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(FORMATO No. 2) 
62. 

COMPARII\ SIRE DE MEXICO S.A. DE C.V. 

INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

Area tlo • _______ Responsable : ______ Nivel; ____ _ 
Gerencia, Departamento o Secci6nt _____________ _ 

Mes: _____ _ 

Año: _____ _ 

MONEDA llACIONAL (MILES DE PESOS) 

Ctos. y Gtos. Con t. Este Mes. Acumulativo. 
Mes de este año 

Núme- .. Nombres de Are- Asigna-- Den ta- Aslgnacl- Desvta-
ros de as o Descrlpcl· Rul ct6n del e16n Fa Real 6n del . clones 
Areas. 6n de func 1 ones Presupto vorab19 presupto. Favora: 

o (Des• bles o 
favora- (oesh-
ble). vorable 

comentarios del Responsable; 

Distribuci6n. 
Original:Jefe Inmediato. 
la.copia:Contador de A.R. 
2da.Copia:Responsable 



Es importante mencionar que al a-

doptar esta técnica, se obtendrán ven

tajas importantes para la organizació~ 

si consideramos que la Contabilidad 

por.Areas de Responsabilidad es una 

técnica de Contabilidad Administrativ~ 

ésta se va relacionando cada vez más -

con la ciencia de la Administraci6n y 

2. 7 

VENTAJAS Y 

DESVENTAJAS DEL 

SISTEMA. 

en consecuencia la Contabilidad se va tornando cada vez más 

científica, y al ser de mejor calidad y más refinada nos pro-

porcionará las siguientea ventajas: 

1.- Motivará una asignaci6n de funciones y delegación de 

autoridad más adecuada, ya que las áreas de responsabilidad -

deberán estar perfectamente delimitadas. 

2.- Promoverá la productividad, ya que cuando todos los 

miembros de la organización intervienen en la elaboración de 

los planee y la fijación de objetivos, estos se sentirán mot! 

vados a alcanzar los planes propios de su área, y por ende se 
alcanzarán los objetivos de toda la organizaci6n. 

3.- Mejora la comunicación interpersonal de todos los 

miembros de la organización, ya que al tener un objetivo co-

rnún, cada miembro necesitará de una comunicación más estrecha 

en.primer lugar con los demás miembros de su área para cum-

plir con los objetivos de la misma. En segundo lugar surgirá_ 

una comunicación con las demás áreas de la organización, lo -

que facilitará que se cumplan los objetivos de toda la organ! 

zación. 

4.- Promoverá la reducción de los gastos controlables y 

costos, ya que a1 tener relacionado el plan con el responsa-

ble de que éste se lleve a cabo, se podrá detectar fácilmente 

el área que tenga resultados muy diferentes a los planes tra-
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zados, y se podrán tomar las medidas correctivas en forma opor

tuna. 

5.- Permitirá a los directivos administrar, ya que estos -

se preocuparán exclusivamente por atender las áreas cuyo resul

tado difiera relativamente de los planes previamente trazados. 
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6.- Permitirá medir la eficiencia de operaci6n de cada árg 

a y estimulará al persona·!, independientemente de su categoría, 

a sentirse más vinculado con la empresa, al despertarle una con 
ciencia de perfeccionamiento al·conocer de antemano hacia donde 

va y al estar paulatinamente informado del desarrollo efectua-~ 

do, de sus éxitos y fracasos. Así mismo, nos permite hacer des

tacar el resultado parcial de las operaciones según el funcio

nario que responde de ellas, provocando estímulos de creciente_ 

productividad, constituyéndose en una arma formidable para ha-

cer saber a nuestros colaboradores como mejorar su calidad pro

ductiva. 

Se obtiene un máximo aprovechamiento de 1a Contabilidad y_ 

del personal, ya que con la creaci6n da las áreas de responsabi 

lidad, dentro de su nivel correspondiente, se integra en forma_ 

simultánea un cuerpo o equipo administrativo, que concluye des

de el Director Genera1 hasta el persona1 supervisor de 1a plan

ta. 

Podemos mencionar todavía muchas ventajas que brinda éste_ 

sistema, pero por ahora s6lo mencionamos las más sobresaliente& 

En cuanto a desventajas se refiere estaría solamente la 

forma en como los responsables de áreas contribuyeran en la pa~ 

ticipación activa de1 sistema, y quizás el poder dar exp1icacig 

nes razonables sobre las variaciones que se arrojaran de la com 

paraci6n entre lo real y lo presupuestado; esto sería cuando 

entregaran los primeros reportes, posteriormente creemos que ya 
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tendrán mayor claridad del funcionamiento del sistema y esto -

no sucederá. 



CAPITULO Ill 

ORGANIZACION CONTABLE Y ADMINISTRATIVA DE 
UNA EMPRESA PRODUCTOR~ DE MANOMETROS 
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CARACTERISTICAS. 

Dentro de las múltiples alternat1 

vas que nuestro país ofrece a los in

versionistas tanto nacionales como ex
tranj eroe, está la de poder producir -

bienes y servicios que bajo lineamien-

tos l.Íci tos y contribuyendo a la crea-
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3.1 

DATOS 

HISTORICOS DE 

LA ORGANIZACION. 

ción de fuentes de empleos impulsen a la nación hacia horizon-

tes de progreso y desarrollo. 

con visión hacia este objetivo común creamos la Compaffía_ 
SUR.E DB HEXICO, S.A. DE c.v. la cual manufactura y comercia11 

za una amplia gama de instrumentos de medici6n, como son los -
man6metros y termómetros para diversas aplicaciones y para una 
gran variedad de industrias, mismas que van desde las industrl 
as lácteas hasta refinerías y lineas eléctricas extendidas a -
lo largo de nuestro país. 

La Compañía SURE DE KEXI'CO, s .. A. DE c.v. desde que se 

fun~ó alcanzó el éxito deseado; ya que en el país había pocas_ 
empresas importadoras de man6metros, lo cual le permitía encon 
trarse en competencia con el mercado. 

Conforme transcurri6 el tiempo, la empresa llego a elevar 
sue ventas en un 100% en comparaci6n con sus inicios. Los in
versionistas se sentían satisfechos del giro de su empresa, ya 
que contaban que de seSuir así pronto llegarían a tener sucur
sales en todo el país; desgraciadamente cuando la empresa se -
encontraba en prosperidad, el incremento en las tarifas aranc~ 
!arias detuvo casi en un 50% su progreso ya que se habían tri
plicado las cuotas de importaci6n. Los inversionistas tuvieron 
que pensar en la forma de no invertir tanto y continuar con el 
mercado existente. 
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La solución a este problema sería el ensamblar en México -

los manómetros que en ese tiempo era su único giro, cosa que 

les dio bastante resultado ya que tomando en cuenta que para 

llevar a cabo este proyecto tendrían que requerir de: 

1.- Autorización de los proveedores para armar las unida-

des en el país. 

2.- Los fondos necesarios para la instalación y funciona-

miento de la planta. 

3.- La Asistencia Técnica. 

Sólo aumentaba el costo del producto en un 10% lo cual no 

ahuyentaría a los clientes y la empresa podría ir en aumento; -

aunque para esto tuvo que aceptar a tres accionistas extranje-

ros los cuales les aportar6n tecnología y una marca. 

Actualmente la empresa sólo tiene que importar el 10% de -

las partes de un man6metro, ya que el 90% son piezas 100% naci2 

nales. 

La Compaffía SURE DB MBXICO, S.A. DE C.V., alberga un to-

tal de 70 obreros y 29 empleados dentro de sus instalaciones, -

en cuanto a éste val!oso recurso humano, la compaflía pretend~ -

contratar gente adecuada para desarrollar sus talentos y habil~ 

dades así como incrementar las responsabilidades operativas ha

cia todos los niveles jerárquicos; por otra parte su administrª 

ci6n tiene la firme convicción de que la gente que se desarro--

11,a impulsa el incremento en todas sus actividades ll&mense in

dividuales o colectivas. 

La Gerencia de la Compañía no pierde de vista que ante un 

mercado tan competitivo debe implantar mejores procesos produc

tivos que cumplan con las más estrictas normas de calidad y prQ 



fesionalismo y que hagan mantener a la empresa en pie ente sus 

competidores tanto nacional.es como internacionales; para ello_ 

cuenta con Asistencia Técnica y equipo industrial que apoyan -

las necesidades y los objetivos de la empresa. 

Los sistemas contables como en la mayoría de las empresas 

se manejan por vía computadora y bajo paquetes autorizados le

galmente por la Secretar~a de Hacienda y crédito Público. 

Resaltan en la Compañía las tres áreas básicas; Producci

ón, Administración y Ventas derivándose de éstas los diferen-

tes departamentos que posteriormente daremos a conocer en su -

organigrama. 

OBJETIVOS. 

Podemos decir que cada funcionario responsable de un de-

partamento fijará sus objetivos ya sea a corto plazo (Resulta

dos que se desean obtener durante el ejercic'io social inmedia

to siguiente), mediano plazo (Los que se desean obtener dentro 

de los siguientes tres años) y largo plazo (Los que se desean_ 

obtener a más de tres años); pero siempre encaminados hacia el 

objetivo común de la empresa que es: 

"OBTENER EL RENDIMIENTO HAS ALTO DEL CAPITAL INVERTIDO, -

EN FORMA ESTABLE Y CONTINUA, PARA QUE LAS ACCIONES DE LA COHP~ 

ÑIA TENGA UNA CRECIEllTE DEMANDA Y VALOR." 

POLITICAS. 

Los funcionarios, que son responsables del crecimiento y 

de la buena marcha de la Compañía, tiene el derecho y obliga

ción de conocer y hacer cumplir los principios motores y direg 
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trices que ee han fijado para el establecimiento y adminietra

ci6n de la empresa, a estos principios y directrices se les ha 

dado el nombre de "políticas" y "normas", y son fundamentalmen 

te las bases filos6f icas y operativas de la empresa, as{ como_ 

metas y aspiraciones de la misma. 

Las experiencias que se tengan provocarán las modifica
ciones a estas políticas y normas, ya que lejos de ser fijas -

e inmutables deben de ser dinámicas y adaptarse al momento so

cial y al antorno econ6mico y político del país. 

La Compañía SURE DB HEXICO, S.A. DB C.V. es una empre

sa industrial actualmente dedicada a la fabricación y venta de 

instrumentos de medici6n. 

Sus políticas principales de IMAGEtl son las siguientes: 

1.- ORIEllTACION DE MERCADO: 

Un crésimiento s61ido de la empresa y de sus utilidades,

s6lo puede darse a1 proporcionar a nuestros clientes un genui

no valor, de una manera más efectiva que como lo hacen nues-

tros competidores y controlando estrictamente nuestros costos. 

Trataremos de crecer en utilidades, mejorando continuam~n 

te nuestra productividad, tanto para beneficio de nuestros cli 
entes, como para el de nuestras propias operaciones. Procura

remos dar siempre a nuestros clientes un valor real, ayudándo

los a incrementar su productividad, através del uso inteligen

te de nuestros productos y servicios. 

2.- ESPIRITU DE GRUPO: 

Con el objeto de formar dicho espíritu: 



a) No hablaremos en primera persona y siempre usaremos la 

palabra nosotros. 

b) Trataremos de proporcionar y mejorar las relaciones h~ 

manas entre todo el personal que labora en la empresa. 

3. - IMAGEN EJECUTIVA' 

La Compañía tendrá las siguientes características básica& 

a) Agresividad. 

b) Fuerte crecimiento. 

e) Manejado por gente joven. 

d) Dispuesto a tomar riesgos. 

e) Solidez. 

4. - llACIONALIDAD' 

La Compaff!a es una empresa industrial. El cumplimiento de 

estándares de buena actuaci6n deberá obtener, como resultado,

el engrandecimiento econ6mico y mejoramiento social de México • 

. 5. - HOllORABILIDAD EN LOS TRATOS DE NEGOCIOS' 

La Compañía y su personal, deberán operar siempre en el -

mercado de las más altas normas morales y éticas, obrando siem 

pre en forma tal, que su reputaci6n sea intachable, consideran 

do que éste es nuestro activo más valioso. 

6.- APERTURA A LO HITERNACIONAL• 
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Para ello, aumentaremos el nivel y la calidad de nuestras 

relaciones de negocios y amistad con instituciones y proveedo

res. 

7. - RELACIONES PUBLICAS' 

Haremos todo lo posible para perpetuar el buen nombre y -

reputaci6n de la empresa en México y en el extranjero. Debemos 

mantener un alto nivel de relaciones personales y de negocios_ 

con aquellos empresarios, hombres de negocios y funcionarios -

del Gobierno que, con sus decisiones, pueden afectar a la em-

presa en cualquier forma. 

8.- EXCELENCIA EN CALIDAD, 

La excelencia en calidad es fundamental, no debe compara~ 

se nunca. 

La responsabilidad de calidad debe ser integral en cada -

uno de los empleados de la Compafiía. En todos loa niveles de -

la o~ganizaci6n tendremos como criterio fundamental tomar cada 

decisi6n y realizar cada acción con el objetivo de lograr la -

excelencia en calidad. 

Con objeto de que la compañía permanezca competitiva en -

niveles internacionales, en calidad, productividad, servicio. -

al cliente, recursos humanos, recursos financieros, etc. nues

tros estándares en general, deberán compararse favorablemente_ 

con los de las mejores Compañías con las cuales competimos in

ternacionalmente. 

9.- SERVICIO• 

Nuestro servicio será de tal calidad que resulte en la 

mayor satisfacci6n de nuestros clientes y dé como resultado la 
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máxima cantidad de negocios repetitivos, teniendo siempre como 

meta~ la máxima seriedad y formalidad en las entregas, así co

mo el cumplimiento de cualquier tipo de compromiso contraído. 

No debemos olvidar que es mucho más fácil retener a un 

cliente, teniéndolo contento, que conseguir uno nuevo. 

10.- PROVEEDORES: 

La Compañía tiene como objetivo, en relación a sus preve~ 

dores, cumplir con las obligaciones de pago oportuno por aque

llos bienes y servicios que requiere para sus operaciones, así 

como proporcionarles el apoyo y colaboración para su desarro--

110 y crecimiento. 

Sus políticas de UTILIDADES son las siguientes: 

1.- OPTIMIZACIOll DE LOS RECURSOS' 

Para ello se deberán utilizar, en forma Óptima, los recu~ 

sos humanos, financieros y de activos fijos. 

2. - RAZOllABILIDAD DE LAS UTILIDADES' 

Corno ejecutivos de un grupo industria1, tenemos dos corn-

promisos inviolab1es; generar uti1idades atractivas para nues

tros accionistas y proveer de oportunidades de trabajo atracti 

vo a nuestro personal. 

Lo anterior significa que debemos dar a nuestros accioni~ 

tas un mejor rendimiento sobre su inversión, a través de divi

dendo·s y revaluaciones del ca pi tal, que el que podrían obtener 

si hubieran invertido sus recursos en otro lugar. 
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Para cumplir con estos compromisos, debemos mantener, al -

menos, un crecimiento promedio en utilidades de cuatro a cinco_ 

puntos porcentuales por arriba de la inflaci6n y un rendimiento 

sobre el capital de los accionistas comparable con las mejores_ 

empresas cotizadas en Bolsa de Valores. Al mismo tiempo, debe-

mas mantener un patr6n estable.de generaci6n de utilidades. Es

te tipo de desempeílo en las utilidades, dará a nuestros accio-

nistas un rendimiento mejor que el promedio y soportará el cre

cimiento que necesitamos·para poder cumplir nuestras obligacio

nes con nuestros empleados. 

Por otro lado las utilidades que se obtengan estarán adec~ 

adas al momento y al entorno económico y social del país. 

3. - MEDICIOll Y CO!ITROL DE UTILIDADES: 

El logro de nuestros parámetros de utilidades requiere de 

un desempeño integralmente eficiente de cada segmento de produ~ 

to y mercado. Determinaremos y vigilaremos el comportamiento de 

la utilidad neta y del rendimiento sobre el capital invertido y 

utilizado en cada unidad del negocio. 

Sus políticas de CRECIMIEUTO PLANEADO son las siguientes: 

l.- GERENCIA PROFESIONAL: 

La Gerencia deberá buDcar el crecimiento s6lido de la em-

presa en el menor tiempo posible, a través de: 

a) El crecimiento de los individuos que laboran en la orgA 

nización, con el objeto de que estos siempre puedan dominarla. 

b) La motivación de todo el personal. 
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e) La planificación estratégica para perfeccionar: 

1.- El cumplimiento de la meta, políticas y normas 

de la Compañía. 

2.- La selección adecuada del personal. 

3.- La capacitación y entrenamiento del personal. 

4.- La organización del equipo humano. 

5.- La comunicación e información necesarias. 

6.- El reconocimiento a la actuaci6n. 

7.- La retribución de acuerdo al cumplimiento de -

objetivos.(Resultados) 

8.- El control y seguirnlento. 

2.- RESPETO A LA AUTORIDAD: 

Respetaremos y fomentaremos al máximo las líneas de auto

ridad y responsabilidad. 

Sus políticas de NUEVOS PROYECTOS son las siguientes: 

· 1.- PREFERENCIAS DE FABRICACIO!I: 

se fabricarán preferentemente aquellos productos en los -

cuales: 

a) Tengamos experiencia positiva en su distribución y co

mercialización. 



b) A igualdad de utilidades, permitan utilizar de mejor -

forma nuestros recursos: 

1.- Humanos. 

2.- Financieros. 

3.- De activos fijos. 

e) Se complementen las líneas que ya fabricamos: 
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l.- Buscando que los productos de que se trate si~ 

van para ampliar o reforzar las líneas actualmente exi~ 

tentes, dándonos con ello una mayor fuerza o facilidad_ 

de ventas ante nuestros distribuidores y clientes. 

2.- Cuando la fabricación de los productos nos si

túo en una mejor poaici6n respecto a uno o varios comp~ 

tidores en el mercado. 

2.- PRECIOS: 

Nuestros precios serán los que determine el mercado, bus

cando siempre aquellos márgenes de contribuci6n que coadyuven_ 

al logro de nuestra meta. El margen de contribuci6n deberá ser 

revisado consistentemente y en detalle, actualizando y adecua~ 
do permanentemente las tecnologías, costos directos, mezclas -

óptimas de productos, y estrategias de costos y comercia1izac! 

~. 

3.- TECNOLOGIA: 

a) Tendremós conciencia de la importancia que tiene la in 

vestigaci6n y desarrollo para mantenernos al día, con la mejor 

calidad y con los mejores costos. 



b) nuestros esfuerzos tendrán como meta estar al tanto de 

los avances tecnológicos mundiales y adquirir la mejor tecnolQ 

gÍa existente en el ámbito nacional e internacional. Sólo cua~ 

do no encontremos razonablemente lo que necesitamos, desarro-

llaremos nuestra propia tecnología. 

e) La evolución dinámica de la tecnología nos obliga a 

buscar la participación.de todo nuestro personal en la gener~ 

ción de ideas, para innovarnos constantemente. 

d) Procuraremos que nuestro personal participe en ferias_ 

y exposiciones nacionales e internacionales y que visite fábri 

cas nacionales y extranjeras, tratando de adquirir conocimien

tos y Asistencia Técnica, donde estén disponibles. 

sus políticas de ACTIVOS FIJOS E INSTALACIONES son las 

siguientes: 

1.- HIGIENE Y SEGURIDAD: 

Proporcionaremos al personal un ambiente higiénico y seg~ 

ro, que lo invite y lo haga disfrutar de su trabajo, de modo -

que todos rindan resultados más eficientes y de mayor calidad. 

2. - COllSERVACIOll DE LAS INSTALACIONES: 

Conservaremos con dignidad las instalaciones de toda la -

empresa, manteniéndolas siempre limpias, cómodas, seguras y 

bien arregladas. 

3.- EQUIPOS MODERNOS Y EFICIENTES: 

se procurará que la empresa cuente con el equipo más mo-

derno y eficiente y que se reinvierta en ella por lo menos la 
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depreciación de los activos fijos, basados en un presupuesto,

sin perjuicio del resto delas políticas y normas expuestas en_ 

este documento. 

4.- ECOLOGIA• 

En el discfio, construcción y operación de nuestra planta, 

tomaremos siempre en cuenta el beneficio de la comunidad, en -

todo lo que se refiere a aspectos ecológicos. 

sus políticas de RECURSOS HUMANOS son las siguientes: 

1.- MISION• 

El área de Recursos ~umanos tiene como misión diseñar, vi 
gilar y medir el cumplimiento de las políticas, normas, proce

dimientos, mecanismos y sistemas que permitan a la organizaci

ón seleccionar, motivar, capacitar y desarrollar a todo el pe~ 

sonal, con el propósito de conseguir el mayor grado posible de 

perma.nencia y desempeño de éste en el cumplimiento de la meta. 

Esta misi6n deberá basarse en: 

a) El respeto a la dignidad del personal, reconociendo .

que todos tienen un impacto importante sobre las utilidades. 

b) Que todos los ascensos se hagan en funci6n de logros ~ 

como consecuencia, que todas las vacantes sean cubiertas, en -

lo posible, internamente. 

e) Que los ingresos de todo el personal se otorguen en 

función preponderante del cumplimiento de objetivos. 
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ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

NO DEBE 
BIBLIOTECA 

2. - COllTRATACIDrl' 

Para tener empleados talentosos en todos los n:velcs, con 

trataremos en lo posible, las mejores personas y desarrollare

mos sus aptitudes gerenciales. La actuación de todo nuest.r·::> 

personal será medida preponderantemente por resultados, exi--

giéndoles, en la ejecución de las tareas a su cargo, la máxima 

responsabilidad con la mayor autoridad posible. 

Se tratará de cubrir con personal interno cualquier vacan 

te que la empresa tenga. Sólo cuando no exista internamente, -

se podrá contratar personal externo, procediendo conforme a 

los requisitoa que establece la Norr.ia No. 11 referente a la 

contratación y promoción de personal. 

Se buscará que el personal contratado ingrese siempre en_ 

los puestos de menor nivel para promover la creación de parri

llas de reemplazo y la promoción desde adentro. Se procurará -

también que tengan las características necesarias, no sólo pa

ra cubrir e.t puesto vacante, sino para poder llegar a ocupar -

el máximo nivel posible. Algunas de estas características son: 

a) Valores que configuren su integridad. 

b) Recursos intelectuales. 

e) Capacidad de liderazgo. 

d) Estabilidad profesion~l y familiar. 

e) Capacidad de relación. 

f) Orientación a resultados. 

g) Preparación académica. 
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h) Experiencia profesiona.1. 

3. - DESARROLLO Y MOTIVACIOll DEL PERSONAL• 

Pondremos énfasis en tener un ambiente laboral sano que -

permita a las personas trabajar, desarrollarse y lograr sus a~ 
piraciones de un modo eficiente, de manera que el crecimiento_ 

empresarial, sea impulsado por el desarrollo de los recursos -

humanos a su servicio. 

Debemos asegurar que el personal esté consciente de su po 

alción y de sus perspectJvas de carrera en todo momento. El 

personal debe saber la forma en que se está desempeñando y si 

está siendo visto como poseedor de un pot~ncial de desarrollo_ 

dentro de la organización. 

Tenemos el compromiso de asegurar que todos nuestros em-

pleados sean tratados justamente, y que les sean da~as las o-

portunidades de desarrollo personal que vayan de acuerdo con -

sus intereses y sus capacidades. 

Conseguiremos que en forma creciente se vaya fomentando: 

a) Un orgullo de trabajar en la empresa. 

b) Un verdadero cariño y lealtad hacia la empresa. 

e) Una admiración y respeto hacia los jefes y compañeros_ 

de trabajo. 

Para estos efectos, cada funcionario debe asegurarse de -

que los individuos de la organización sepan lo que se espera -

de ellos, cómo encajan sus aspiraciones dentro de los objeti-

vos de la empresa y cómo será medido su desempeño. 
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4.- CAPACITACIOll: 

Debemos proporcionar las facilidades necesarias a nuestro 

personal para que se entrene y capacite en sus diferentes pue§ 

tos1 asimismo, deberemos otorgarles oportunidades de estudiar, 

para que puedan desarrollar mejor su trabajo y obtener con e--

110 ascensos derivados del logro de resultados. 

Debido a la importancia que representa para la Compañía -

la capacitación en todos los niveles, pondremos especial énfa

sis en la responsabilidad de todos los funcionarios, de trans

mitir sus conocimientos y experiencias a los demás empleados -

del negocio, a través de conferencias, cursos y seminarios en 

sus respectivas áreas de competencia. 

5.- COMPENSACION: 

Todos los funcionarios de la empresa deberán ser medidos_ 

y remunerados por resultados, tanto por lo que respecta a sus 

revisiones de sueldo, como a sus bonos de fin de año. 

Debemos hacer partícipes de la rentabilidad del grupo a -

quiénes colaboren en ello. Los compromisos deberán establecer

se claramente por escrito, definiendo el qué, quién, cómo y 
cuándo, dándoles el debido seguimiento hasta su término. 

Estableceremos sistemas para identificar, en todos los n~ 

neles, al personal que verdaderamente produce y nos esforzare

mos en encontrar nuevos e ingeniosos sistemas para compensar-

los. 

6.- ROTACIOtl: 

Contrataremos con el personal necesario, en cuanto a númg 

ro y eficiencia, que satisfaga las necesidades de la empresa,-
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tratando de motivarlo y retenerlo en el trabajo, con objeto de 

que tengamos la menor rotación de personal posible. 

Buscaremos pagarle al personal por encima del promedio 

del mercado, para lo cual, es indispensable cumplir con nues-

tros objetivos de utilidad. 

7.- PERSONAS DE EDAD AVANZADA• 

Por la edad, las personas llegan a un punto en donde sus_ 

responsabilidades de trabajo rebasan su nivel de energía o sus 

capacidades. Esto es natural y debe esperarse que nos suceda a 

todos. En este sentido, la organización tiene una obligación -

para aquellos que le han servido lealmente. Ellos deben ser 

compensados justamente y deben dárselas las oportunidades para 

lograr una continuidad en su aportación a la empresa. Pero si 

no pueden seguir cumpliendo con sus ob1igaciones eficientemen

te, deberán ser reemplazados o reubicados con todo el respeto_ 

y la consideración que se merecen. Es injusto para 1a organiza 

ci6n dejarlos ahí y ciertamente es injusto también para ellos. 

Por otro lado, la edad avanzada no debe ser vista en s! -

misma como una razón para excluir a alguien. r10 hay mayor des

perdicio que hacer a un lado a una persona experimentada, sim

plemente por que e1 calendario ha avanzado, cuando 1a persona_ 

todavía tiene la energía y el empuje para contribuir también -

como una persona más joven. 

sus políticas SINDICALES son las siguientes: 

1. - REPRESEUTACIOll SINDICAL o 

Consideramos que 1a representación sindical debe ser per

manente y estable. Los funcionarios deberán estar alertas ante 



síntoma de cambio de titularidad, para diseñar programas más -

eficaces, que se anticipen a las inquietudes que esos cambios 

puedan provocar en nuestro personal. 

2.- CUMPLIMIENTO DE LOS CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO: 

El cumplimiento de los contratos colectivos de trabajo es 

vital para mantener un buen clima entre el personal sindicali

zado. 

Los funcionarios deben conocer a fondo el contrato colec

tivo de trabajo de su empresa, para implantar programas conti

nuos de revisi6n, actuación, administración y aplicación del -

mismo. 

3.- PROGRAMAS PREVENTIVOS PARA EVITAR CONFLICTOS LABORA--

LES: 

Los funcionarios deben establecer programas preventivos -

que detecten, temprana y eficazmente, problemas potenciales 

que puedan convertirse en conflictos laborales, así como esta

blecer acciones efectivas para evitarlos. 

4.- POLITICAS SOBRE TIEMPO EXTRA A PERSONAL SINDICALIZADO: 

Con el objeto de que el tiempo extra no se vuelva un vi-

cio sólo por necesidades de producción emergentes, se podrá a~ 

torizar laborar tiempo extraordinario, siempre y cuando, los -

jefes del área respectiva que autorizaron el tiempo extra, pe~ 

manezcan en todos los casos en la planta, supervisando el tra

bajo extraordinario. 
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NORMAS GENERALES DE LA ORGANIZACION. 

1.- Queda prohibido a todos los funcionarios de la empre

sa conceder avales, descontar documentos, otorgar fianzas, ga

rantías, prestamos u obligaciones en general, o bien, comprom~ 

ter en cualquier otra forma, el nombre o crédito de la Compañía. 

Esto sólo lo podrán hacer los funcionarios, expresamente auto

rizados por escrito, por ·el consejo de ~dministración de la Efil 

presa. 

2.- Toda contratación de financiamiento de cualquier !ndQ 

le, así como la apertura de cuentas en bancos, casas de bolsa, 

empresas de factoraje y de arrendamiento, almacenes de dep6si

to y cualquier otra instituci6n financiera, será hecha por co~ 

dueto de la Dirección. 

3.- No podrá hacer cargo alguno a las cuentas de funcion~ 

rios y del personal en general. Los cargos que se hicieren de

berán liquidarse en un plazo de 30 d{as, con cheque o en efec

tivo~ no aceptandose la entrega de documentos, ni permitiénd2 

se alargar los plazos. 

4.- Queda prohibido hacer cargos o abonos en las cuentas_ 

globales de accionistas o en las cuentas personales de 1os mi~ 

moa, salvo autorizaci6n por escrito del Consejo de Administr8-

ci6n de la empresa. 

5.- No se mantendrá ninguna cuenta vencida durante más de 

seis meses, conforme a su respectivo plazo original de pago. -

Toda cuenta por cobrar que llegue a este plazo será reservada_ 

de inmediato, traspasando su importe íntegro a la cuenta de 

''Reserva para Cuentas Vencidas". La aplicaci6n se hará, preci

samente, con cargos a los resultados del ejercicio en que se -

efectúe dicho traspaso. 



85. 

También se hará el mismo movimiento contable con aquellas 

cuentas cuyo cobro se hubiere vuelto dudoso, a juicio del Di-

rector de sector, Comité de Crédito, o de no existir éste, del 

funcionario administrativo de más alto nivel en la empresa de 

que se trate, aún cuando no hayan transcurrido los seis meses_ 

indicados. Cualquier excepción a esta norma tendrá que ser uti 
!izada por el Consejo de Administración. 

6.- No serán aceptadas devoluciones de mercancías espe--

ciales, ni se autorizará u~ crédito por este concepto, salvo -

cuando exista una autorización por escrito del Presidente del 

Consejo de Administración. 

7.- Toda inversión en activo fijo, presupuestada o no, se 

sujetará según su monto, al siguiente proceso de aprobaci6n, -

previa recomendación por escrito del respectivo director de 

sector: 

a) Más de US.$1 1 000,000 Consejo de Administraci6n. 

b) De US.$150,000 a $1'000,000 Presidente del Consejo de 

administraci6n y/o Direc-

tor Generai. 

e) De US.$10,000 a $150,000 

d) Menos de US.$10,000 

Director de Sector, Direc

tor de Administraci6n y F! 

nanzas, y Director GeneraL 

Director de Sector Respec

tivo, siempre que esté pr~ 

supuestada. 

8.- Todos aquellos inventarios que no hayan tenido movi-

miento de cuando menos el 25% de su saldo al principio de1 e

jercicio en un plazo de un año, o aqué11os que, a criterio del 
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director o gerente de sector respectivo no lo vayan a tener, -

serán reservados Íntegramente con cargo a resutados en el ejeL 

cicio fiscal en que se determinen, informándose de ello, con -

relación detallada, al Consejo de Administración. Sólo con au

torización escrita del Consejo de Administración, podrán hace~ 

se excepciones a esta norma. 

Sesenta días antes de reservar cualquier cantidad motiva

da por esta norma, el gerente administrativo deberá informar_ 

por escrito al director de sector, con copia al presidente del 

Consejo de Administración y/o Director General, el detalle de 

los inventarios, monto y razón que motive la reserva, así como 

presentar un plan agresivo y sin pérdidas, que evite la aplic~ 

ci6n de esta norma o, en su caso, un plan de cancelación par-

cial o total, indicando fechas y responsables. 

9.- No se deberá considerar como facturación, material no 

entregado o no recibido de conformidad con el cliente. En el -

caso de ventas a PEMEX, se deberá tener la remisión firmada 

con todos los requisitos necesarios para poder facturar y pre

sentar esta factura a revisión, sin tener que hacer ninguna 

otra gestión. La Dirección de Administración y Finanzas autori 

zara por escrito las excepciones a esta norma, previo aviso 

que presentará al Director General. 

10.- La creciente necesidad de tratos con el extranjero -

para el desarrollo de las actividades de la empresa y el conti 

nuo trato a nivel internacional para lograr nuestro desarrollo 

tecnológico, obliga al Director, Gerente General, Administrat!. 

vos y de Planta (manufactura e ingeniería) a no ser contrata-

dos o promovidos a ocupar estos puestos , si no dominan el 

idioma Inglés a nivel de leerlo, hablarlo y poder negociar ef!. 

cien temen te en este idioma. L::is personas que actualmente es-·

ten ocupando los anteriores puestos y no aprendan el idioma In 
gles , no podrán ser promovidos a un nivel superior, ni pg 



drán cambiar 1a posición que actualmente tienen en el tabula

dor. 

11.- Para contratar y/o recontratar personal en la 0:nprg, 

sa se deberán cubrir los siguiente requisitos: 

a) Niveles a 6 

Ni veles 7 a 11 

Niveles 12 a 15 

Niveles 16 a 19 

Niveles 20 a 26 

Como mínimo, secundaria. 

Como mínimo, preparatoria_ 

y/o carrera técnica. 

Profesionestas y/o estudi

antes de licenciatura. 

1.- Evaluación de potenci

al de desarrollo. 

1.- Ti tu lados. 

2.- Con nivel de inglés 

del 80%. 

3.- Examen de perfil geren. 

cial. 

1.- Titulados; preferente

mente con maestría y/o 

diplomado. 

2.- Inglés 100% 

3.- Examen de perfil geren. 

cial. 

b) El Director y Gerentes de la compañía, deberán garan

tizar que ala referencias y estudios del candidato sean cier

tos 

e) Todas las personas que entrevisten al candidato debe

rán poner por escrito las razones de contrataci6n. 

87. 



88. 

d) Del nivel 16 al 26, deberá existir una descripción de 

puesto, la cual servirá de guía y apoyo para garantizarnos que 

el candidato llena los requisitos y tiene las habilidades, co

nocimientos y liderazgo que requiere el puesto, y de niveles 1 

al 15, de acuerdo a la descripción de puestos. 

e) Del nivel 23 al 26 se necesita la autorización por es

crito del Presidente del Consejo de Administración y del Dires 
tor General. 

f) La cabeza del área o dirección correspondiente deberá_ 

firmar, en la hoja de contratación, su aprobación de que el 

candidato tiene la experiencia, capacidad técnica y de negoci

os para llevar a cabo exitosamente la función de su puesto. 

g) Objetivos ponderados de su puesto. 

Para autorizar las promociones del nivel 1 al 26, se nec~· 

sitan cubrir los siguientes requisitos; 

a) Niveles a 6 

Niveles 7 a 11 

Niveles 12 a 15 

Niveles 16 a 19 

como mínimo, secundaria. 

Como mínimo, preparatoria y/o_ 

carrera técnica. 

Profesionistas y/o estudiantes 

de licenciatura. 

1.- Evaluación de potencial de 

desarrollo. 

1.- Titulados. 

2.- con nivel de Inglés del 80% 

3.- Examen de Perfil gerencial. 
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Ui veles 20 a 26 1.- Titulados; preferen

temente con maestría_ 

y/o diplomado. 

2. - Inglés 100% 

3.- Examen de perfil gg 

rencial. 

b) La autorización.del Director general, Director de seQ 

tor, Gerencia de área y Director de Recursos Industriales y -

del Presidente del Consejo de Administraci6n, para niveles 23 

al 26. 

e) Descripción de puestos actualizada para niveles 16 a_ 

26 y de niveles 1 a 15, de acuerdo a la descripción de pues-

tos. 

d) Objetivos ponderados en su nueva función. 

e) Evaluación del desempeño y evaluación de la entrevis

ta, preferentemente llenadas en todos sus capítulos. 

f) Memorándum que explique brevemente el historial de -

trabajo en la empresa y las razones importantes que justifi-

quen su promoción. 

12.- Queda estrictamente prohibido que dentro de la em-

presa se contrate a personas que tengan parentesco con alguno 

de los empleados y funcionarios. Solamente se podrá contratar 

a estas personas mediante autorización previa por escrito del 

Consejo de Administración de la empresa. Dicha autorización -

deberá estar integrada al expediente del empleado. 

13.- Las personas que por cualquier motivo hayan sido 

despedidas o liquidadas en la empresa, no podrán ser recontra 

tadas sin la autorización por escrito del Presidente del Con-
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sejo de Administración y/o Director General Recursos Humanos.

Antes de otorgar la autorización, será obligatorio solicitar y 

obtener la opinión del jefe que manejó el despido o liquidaci- . 

6n. 

14.- La modificación de un contrato colectivo de trabajo_ 

o la firma de uno nuevo, deberán ser autorizadas previamente y 

por escrito por el Presidente del Consejo de Administración, -

Director General y por el Director de Recursos Humanos. 

El establecimiento o modificación de prestaciones, incen

tivos, premios, ayudas, etc., que se consideren para el perso

nal de la empresa y que no sean o puedan ser de carácter perm~ 

nente, no podrán cambiarse ni aumentarse, sin antes obtener 

por escrito la aprobación de la Presidencia del Consejo de A~ 

ministraci6n, Dirección General y Dirección de Recursos Huma-

nos. 

15.- No podrán realizarse negociaciones de contrato coleg 

tivo de trabajo, con comisiones de trabajadores que no tengan_ 

plenos poderes de negociación. En el caso de que dichas comi-

siones no tengan tales facultades, deberá informarse de inme-

diato al Presidente del Consejo de Administración de la empre

sa o al Director General, quiénes toman las medidas que sean -

necesarias. 

16-- En caso de declaraciones públicas por parte de nues

tros funcionarios, ya sea a nivel personal o a nombre de la 

empresa, deberá consultarse previamente con el Presidente del_ 

Consejo de Administración, con el objeto de evitar que dichas_ 

declaraciones puedan afectar, en alguna forma, los intereses -

de la empresa. 

17.- Ningún empleado podrá hacer uso de información confi 

dencial referente a la empresa, como cifras de utilidades, nu~ 



g l. 

vos productos, ventas y contratos importantes, cifras de di

videndos, adquisiciones, fusiones, investigaciones, etc., pa

ra su beneficio personal y en asuntos que no tengan una rela

ción directa y justificación para el uso de dicha informació~ 

Asimismo, ningún tipo de información confidencial podrá,sin -

previa autorización del Director General ser proporcionada 

personas ajenas o a otros empleados que no reqUieran de ella. 



CATALOGO DE CUENTAS. 3.2 

ACTIVO CIRCULANTE. 

OD0-00-00 Caja. 

01-00 Caja. 

ORGANIZACIOll 

ADMINISTRATIVA 

DE LA 

ENTIDAD. 

001-00-00 Bancos. 

01-00 Bancomer, S.A. 

02-00 Hulttbanco t1ercantfl de Héx1co, S.A. 

010-00-00 Documentos por Cobrar. 

01-00 Chapulco Agro tndustrtal. S.A. 

02-oo·conteza Industrial de Héxteo, S.A. 

03-00 c. Besll, S.A. de c.v. 

04-00 Oapla, S.A. de c.v. 

011-00-00 ciientes. 

01-00 PEHEX. 

02-00 Industrias Caprt. S.A. de c.v. 

03-00 Chaputco Agro lndustrt al, S.A. 

04-00 Conteza Industrial de México, S.A. 

05-00 c. Bestl, S.A. de C.V. 

06-00 Capta, S.A. de c.v. 

012-00-00 Deudores Diversos. 

01-00 Alejandro Caram. 

02-00 Alfonso Crtsterna Toleda, 

03-00 Eleazar Herníndez Galtndo. 

04-00 Jorge James Cano. 

05-00 Sergio Hernández Mirquez. 

030-00-00 Inventario de Materia Prima. 

01-00 Reserva para Hatertal Obsoleto. 
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O 1 Re ch a zas. 

02 En poder de Haqut)adores. 

03 En Constgnactón. 

04 Complemento Valor de Repostctón. 

031-00-00 Partes para Ensamble. 

01-00 Partes para Ensamble. 

01 Comprado. 

02 Haqutnado. 

032-00-00 Producci6n en Proceso. 

o 1-0 o Producctón en Proceso. 

o 1 Haterta Prtma. 

02 H ano de Obra. 

03 Gastos lndtrectos. 

033-00-00 Producto Terminado. 

Ol-00 Producto Terminado. 

01 Reserva para Hatertal Obsoleto. 

034-00-00 Mercancías en Tránsito. 

01-00 En Moneda Hactonal. 

02-00 En Moneda Extranjera. 

035-00-00 Anticipo· a Proveedores. 

01-00 EKtranJeros. 

01 Dante Prtm. 

OZ Ftala Oesstn. 

03 Rtchard Tte Fabrtcs. 

02-00 Hactunales. 

01 Dtstrtbutdora Chac Hool, S.A. 

036-00-00 Impuestos a Favor. 

01-00 t.V.A. Acredltable 

02-00 J.S.R. 

93. 



03-00 ZI Aettvo. 

ACTIVO FIJO. 

140-00-00 Terrenos. 

01-00 Terrenos. 

141-00-00 Maquinaria y Equipo. 

01-00 Haqutn5r"ta y Equtpo. 

142-00-00 Deprec. Acum. de Maquinaria y Equipo. 

01-00 Oeprec. Acum. de Haqutnarta y Equtpo. 

144-00-00 Herramientas. 

01-00 Herramtentas. 

145-00-00 Oeprec. Acum. de Herramientas. 

01-00 Deprec. Ac um. de Herramtentas. 

146-00-00 Muebles y Enseres. 

01-00 Muebles y Enseres. 

147-00-00 Deprcc. Acum. de Muebles y Enseres. 

o 1-00 Deprec. Acum.de Muebles y Enseres. 

148-00-00 Equipo de c6mputo. 
01-00 E qu t p o de C6mputo. 

149-00-00 Deprec. Acum. de Equipo de Cómputo. 

01-00 Deprec. Ac um. de Equtpo de Cómputo. 
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ACTIVO DIFERIDO. 

200-00-00 Gastos de Instalación. 

OJ-00 Gastos de Instalación. 

201-00-00 Amort. Gastos de Instalaci6n. 
01-00 Amort. Gastos de lnstalactón. 

202-00-00 Depósitos en Garantía. 

01-00 Oepósttos G aran t f' a. 
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PASIVO. 

312-00-00 Proveedores. 

01-00 EXTRANJEROS. 

01 Dante Prtm. 

02 Fh.la Desstn. 

03 Rtchard Tte Fabrtcs. 

04 Tantung Company of Amertca. 

05 Emby Hostery Córp. 

02-00 NACIONALES. 

01 Otstrtbu1dora Chac Hool. S.A. 

02 Corporactón Merino, S.A, de c.v. 

03 Partes y Entrepartes, 5,A. de c.v. 

04 Conval 1 S.A. de c.v. 

05 Hatertales Industriales de Héxtco,S.A. de C.V. 

313-00-00 Acreedores Diversos. 

Ol-00 Almacenadora, S.A. 

02-00 Cfa. de Luz y Fuerza del Centro. 

03-00 Panalptna. 

04-00 Seguros Monterrey, 

os-oo Raúl Frtas Garch. 

314-00-00 Documentos por Pagar. 

01-00 Bancomer, S.A. 

02-00 Hulttbanco Herc11.ntfl de Héxtco, S.A 

03-00 Dtstrtbu1dcra Chac Hool, S.A. 
04-00 Corporactón Hertno, S,A, de c.v. 
05-00 Conval, S.A. de c.v. 

315-00-00 Impuestos por Pagar. 
01-00 I.S.P.T. 

02-00 Impuestos Sobre Honorarios. 

03-00 J.V.A. por Pagar. 

04-00 Impuesto Sobre la Educación. 

96. 



05-00 21 S.A.R. 

06-00 1.M.s.s. 

07-00 SS I .F.O.H.A.V. I.T. 

316-00-00 Provisiones. 

01-00 Sueldos. 

02-00 Aguinaldo. 

03-00 Vacactones. 

04-00 Prtma Vacacional. 

05-00 P.T.U. 

CAPITAL. 

600-00-00 Capital Social. 

o 1-00 Capttal Soctal. 

601-00-00 Reserva Legal.. 

o t -oo Reserva Lega 1. 

602-00-00 Resultado de Ejercicios Anteriores. 

01-00 Resultado de Eje rete tos Anteriores. 

603-00-00 Resultado del Ejercicio. 

o 1-00 Res u 1 ta do del EJ e i-c teto. 
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RESULTADOS. 

900-00-00 Ventas. 

O 1-0 O Ventas. 

901-00-00 Devoluciones Sobre Ventas. 

01-00 oevoluctones Sobre Ventas. 

902-00-00 Bonificaciones y Rebajas Sobre Ventas. 

01-00 Bontftcactones y Rebajas Sobre Ventas. 

920-00-00 Costos de Ventas Industriales. 

01-00 Haterta Prtma. 

02-00 Mano de Obra. 

03-00 Costos Indtrectos de Fabrtcactón. 

923-00-00 Variaciones Estándar. 

01-00 Vartactones Estándar. 

940~00-00 Gastos de Fabricación. 
01-00 GASTOS DE PLANTA. 

O 1 Sue 1 dos. 

02 Vacaetones. 

03 Prtma Vacactonal. 

04 1.N.F.O.N.A.V.J .. T. 

02-00 DIVERSOS. 

01 Papelerfa. 

02 Energfa Electrtca. 

03 Hatertales Indirectos. 

04 Combustibles y Lubricantes. 

O 5 F 1 e tes. 

06 Dep. Acum. de Haqutnarta y Equtpo. 

941-00-00 Gastos de Administraci6n. 

01-00 Sueldos. 
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02-00 Vacactones. 

03-00 Prtma Vacactonal. 

04-00 t.S.P.T. 

05-00 Impuestos Sobre Honorartos. 

06-00 t.H.s.s. 

07-00 SS 1.N.f.O.N.A.V.I.T. 

942-00-00 Gastos y Productos Financieros. 

Ol-00 Intereses Ganados. 

02-00 Uttltdad Cambtar{a. 

03-00 Pérdida Cambtarfa. 

04-00 Intereses Pagados. 

os-oo Comtstones eancartas. 

943-00-00 Otros Ingresos y Gastos. 

01-00 Ingresos. 

02-00 Gastos. 

944-00-00 Provisiones I.S.R. y P.T.U. 

01-00 J.S.R. 

02-00 P.T.U. 
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL. 

El organigrama funcional de la Compañía consiste en dar a 

conocer de manera breve·e1 funcionamiento de cada uno de los -

departamentos que conforman el esquema de la empresa. 

Para una mejor apreciaci6n de estos, fragmentamos a las Gg_ 

rancias de las diferentes áreas junto con sus dos niveles inf~ 

rieres con la finalidad de que no se pierda de vista que las -

funciones que realiza cada departamenLo giran en torno a au 

respectiva Gerencia. 

101. 



GEREICIA GmBBAL. 

GERm:IA GENERAL. 

JORGE JAMES. 

GER. MERCAIXn'ECNIA. GER. DE OPERACIONES. GER. MMINISTRATIVA. GER.DE RELACIONES nm. 

s. GALAN. M. CA!IO. J.MENDEZ. X. BOLIVAR. 
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PRIMER NIVEL: 

GEREtJCIA GENERAL: La Gerencia General ha sido considerada 

en forma separada, debido a que sus funciones las realiza geng 

ralmente con los Gerentes de las cuatro áreas que conforman 

la empresa, y serán estas precisamente quiénes presentarán los 

resultados de los niveles inferiores. 

La Gerencia General·coordina y discute las funciones y 

proyectos de los Gerentes del segundo nivel, a la vez que autR 

riza cualquier movimiento interno en la Compañía. 

Es el encargado también de presentar al Consejo de Admi-

nistración y a la Asamblea de Accionistas los resultados gene

rales de la empresa mensualmente o cuando estos lo soliciten. 

Puede decirse, que de los cuatro niveles que presentamos_ 

en la organización es el que mayor autoridad presenta. 
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MllRCADOTECNIA. 

GERENTE DE MERCADOTECNIA: Se encarga de investigar la a-

pertura hacia nuevos mercados, vigila muy de cerca las quejas_ 

de los clientes, elabora objetivos mensuales de venta, discute 

con el Gerente General problemas de expansi6n, mercado, publi

cidad,etc. 

Imparte cursos de adiestramiento para vendedores; visita_ 

clientes importantes y autoriza conseción da créditos, descuen 
tos, bonificaciones, etc. 

VENTAS: Coordina a los departamentos del cuarto nivel pa

ra vigilar el cumplimiento de los presupuestos obtenidos pre-

viamente por el Gerente; prepara informes semanales sobre el -

record de ventas acumulados; por semana elabora gráfic~s y 

mantiene información actualizada de existencias en inventarios 

Realiza información para la Gerencia de su área misma que es -

transmitida a producción para controlar volúmenes y especificA 

cienes especiales de artículos fabricados. 

SERVICIOS A CLIENTES: Atiende todo lo relacionado con en

vios(locales y foráneos), prepara la facturación del material_ 

vendido, así como remisionado. 

Elabora rutas para la distribución de las mercancías y a

tiende quejas por ineficiencia en surtimiento y entrega. 

105. 

VENTAS LOCALES: Este departamento esta representado por -

los vendedores, quiénes en forma directa promueven el producto 

en la zona centro y Valle de México. Para lo cual tienen que -

tener pleno conocimiento de los productos, así como de la in-

formación que atraves de folletos y conferencias proyectan 

hacia los clientes y posibles clientes. Realiza también la furr 

ción de atender llamadas por compras y proporcionar toda la ill 
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formación que haga posible el comercio. 

VENTAS FORANEAS: Tiene la función de hacer llegar la ima

gen del producto hacia todos los estados que conforman nuestro 

país, valiéndose para ello de exposiciones, ferias, impartien

do cursos y conferencias, así como haciendo visitas directas a 

empresas. Tiene también la responsabilidad de recibir pedidos, 

informar precios, cotizaciones, y luchar tanto por mantener v! 

gentes a los clientes actuales, como fomentar la existencia de 

los mismos. 



1 
COMPRAS. INGElilERIA. 

M. MACIEL. J. LUNA. 

1 
COMPRAS COMPRAS 

llACIONALES. Illl'ERNACIONALES. 

GER.OPERACIOl!ES. 

M. CANO. 

1 

PRO!JUCCION. 

J. PALAFOX. 

[ 
DEPARTl\MEm'Q l. DEPARTAME!tro 2. 

ELl\OOR.DE PARTES. EllSA'illLE. 

1 
COm'ROL DE CAL. 

J. GALLEGOS. 

1 

DEPl\RTA'ID:rro 3. 

ACAB!\00. 

C> .... 
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OPERACIONES. 

GERENTE DE OPERACIONES: Analiza resultados productivos, -

informes mensuales para la Gerencia, promueve técnicas de mejQ 

ramiento en la elaboración de los productos; supervisa la leg~ 

lización de los programas de fabricación y la calidad de los -

productos as{ como atiende al personal de los niveles inferio

res. 

COMPRAS: Analiza y busca los mejores proveedores que pue

dan ofrecer a la Compañía los precios más bajos y presentar el 

surtimiento de material bajo las especificaciones de calidad y 

fechas de entrega más exactas. 

También tiene como encomienda coordinarse con la Gerencia 

de producción para surtir el material con la anticipación nec~ 

saria para que de ninguna manera sea un obstáculo en la elabo

ración de los productos. 

COMPRAS NACIONALES: Tiene la función de realizar las com

pras vía directa o telefónica en el territorio nacional acor~

dando fechas de entrega de material y de pago, as! como super

visar junto con el responsable del almacén de materias primas_ 

la entrega correcta (peso y medidas) de la mercancía solicita

da. 

Este departamento será también quien elabore vía computa

dora las ordenes de compra y control de la secuencia de folios 

tanto de estas como de las solicitudes de compras hechas por -

producci6n y los demás departamentos. 

COMPRAS INTERNA.CIONALES: Como su nombre lo indica tendrá_ 

bajo su responsabilidad contratar las compras con proveedores_ 

del extranjero, solicitando cotizaciones de precios vía telef~ 

nica o fax; será también quien controle las ordenes de compra_ 
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y toda la documentación de la importación debiendo también ve

rificar e informar si los materiales llegaran bajo las caract~ 

rísticas (cantidad y calidad) solicitadas ya sea en Almacenad~. 

ra o en los almacenes de la misma Compañía. 

INGENIERIA: Se encarga del diseño de los productos según_ 

especificaciones del cliente e innovaciones de la misma empre

sa, a la vez que proporciona información al departamento de 

producción sobre los nueVos materiales y técnicas que deberán_ 

emplearse en la elaboración de los nuevos modelos. 

PRODIJCCION: Comprende todos los aspectos relativos a la -

fabricación y ensamble de los productos que la empresa elabora 

y vende; maneja el control de inventarios de materias primas, 

así como el almacén de partes y el de producto terminado, to

do controlado con ordenes de manufactura, de entrada y salida_ 

de materiales. Es también el encargado de cargar al sistema 

las ordenes de artículos terminados cada día para mantener in

ventarios reales. 

DEPARTAMENTO- {ELABORACION DE PARTES): Este departamento_ 

realiza la funci6n de aplicar ciertos procesos que posterior-

mente daremos a conocer; mismos que comprenden la elab~raclón_ 

y preparaci6n de partes terminadas listas para su ensamble. El 

proceso comprende la salida de materias primas del almacén y -

los diferentes aditamentos que se incorporan hasta dejar com-

pletamente terminadas todas las partes. 

DEPARTAMEUTO {ENSAMBLE): Este es otro departamento postg_ 

rior al antes mencionado,es el que realiza la estructuración_ 

de todas las partes terminadas (ensamblado de partes) y que 

preparan al artículo para su Último proceso. 

DEPARTAMEUTO (ACAB1'.DO): Este departamento, realiza los -

Últimos toquas que requiere el artículo para cumplir con su 



proceso de elaboración. 

CONTROL DE CALIDA.D: Controla y verifica la calidad de los 

materiales utilizados en la producción, así como ésta a lo la~ 

go de los diferentes procesos. 1Jtil.izando para ello estrictas_ 

pruebas por las que tiene que someterse el artículo hasta que_ 

finalmente llega a ser colocado con la autorizaci6n y bajo la 

responsabilidad de este departamento en el almacén de produc-

tos terminados. 

110. 



lll. 



112. 

ADMINISTRATIVO. 

GERENTE ADMHIISTRATIVO: Analiza y prepara los informes de 

Contabilidad, así como los estados financieros que entregará y 

discutirá con al Gerente General para que se tomen decisiones_ 

finales con la Asamblea de Accionistas y el Consejo de Admini~ 

tración. 

Es también quien solicita créditos bancarios e informa sg 

bre cambios de divisas y determina tipos de cambio para cerrar 

las compras con el exterior al final de cada mes. 

CONTRALORIA: Está encargado de solucionar problemas que -

las Gerencias del segundo nivel adviertan, implantando siete-

mas de eficiencia y vigilando que las cifras financieras sean 

coherentes en cada rubro de los estados financieros. 

SISTEMA DE PROCESAMIENTO DE DATOS: Tiene la función de 

cargar al sistema toda la información plasmada en pólizas que_ 

los departamentos de Costos, Contabilidad General y Crédito y 

Cobranzas elaboran para la obtención de la balanza previa, mi~ 

ma que finalmente generará los estados financieros al cabo de 

cada mes. 

Este departamento elabora y diseña todo tipo de reportes_ 

que los departamentos antes mencionados soliciten y les brinda 

asesoría en consultas de pantalla y emisión de reportes. Dise

ña e interpreta paquetes para procesar la informaci6n interna_ 

de toda la empresa. 

CONTABILIDAD GEtlERAL: Registra en for~a cronológica todas 

las operaciones que en números realiza la empresa exceptuando_ 

las del costo; transmite esa información a sistemas para que -

finalmente obtenga los estados financieros. 
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CONTABILIDAD DE COSTOS: Determina el costo de materias 

primas, mano de obra y gastos indirectos de fabricación utilj

zados en la elaboración de los artículos destinados a la ven

ta para la determinación del costo real. 

Mantiene un estricto control en las entradas y salidas de 

materiales en los almacenes de materias primas, partes y pro-

duetos terminados, efectúan revaluaciones periódicas de inven

tarlos y recosteos en los costos de los productos. 

CREDITO Y COBRl\UZAS: Desempeña las funciones de vigilar -

el vencimiento de créditos otorgados a los clientes para pre-

sentar en su momento oportuno los contrarrecibos para su cobr~ 

Controla las entradas de ingresos por los conceptos antes 

citados, así como los depósitos en cuentas bancarias de la Cofil 

pañía. 

Elabora notas de cargo y de crédito por conceptos de des

cuentos, rebajas, bonificaciones y demás cobros adicionales. -

Es también quien informa al departamento de ventas de la vigerr 

cia, o suspensión parcial o total de créditos a clientes normª 

les o morosos. 
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RELACIONES INDUSTRIALES. 

GERENTE DE RELACIONES IUDTJSTRIALES: Promueve la partici

pación activa de todos los miembros de la organización en e-

ventes sociales como son festejos, eventos deportivos, capac~ 

taci6n y adiestramiento, etc. y maneja todos los asuntos rel~ 

clonados con el personal como son: contratación, despidos, e

laboración de tabuladores de salarios, evaluaci6n de puestos, 

aplicación de sistemas de incentivos, tratos con el sindicato 

y demás actividades relacionadas con el personal. 

SECCION MEDICA: Atiende todas las necesidades referentes 

al problema de salud que presente el personal de ·1a compañía. 

Realiza exámenes médicos periódicos, as{ como coordinar_ 

las brigadas de seguridad e higiene,a la vez que distribuye_ 

inforamción de prevención de accidentes. 
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C A P 1 T U L O IV 

CASO PRACTICO 



En el presente Capítulo veremos -

reflejado los pasos necesarios para el 

establecimiento de una Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad, en lo 

que nosotros llamamos el caso práctic~ 

además de aplicar la teoría que a esta 

Contabilidad se refiere; tomaremos en_ 

cuenta las características, políticaa_ 

4.0 

CASO 
PRACTICO. 

y estructura organizacional ya consideradas en el Capítulo an-

terior. 

Cabe destacar, que nuestro caso práctico estará enfocado 

al área de operaciones; cOnsiderando que en igual forma tendrá 

aplicaci6n para las áreas de Administración, Relaciones Indus

triales y Mercadotécnia. La raz6n por la que hemos asumido es

te criterio, se debe a que este es el departamento que mayor -

fluctuación presenta en cuanto a costos y gastos; por lo que -

creemos que es un buen ejemplo para ilustrar la aplicación del 

siste.ma. 

SURE DE MBXICO S.A. DE C.V., es una Compañía dedicada 

117. 

la fabricación y venta de instrumentos de medición (Man6metros). 

lJn manómetro, es un instrumento de medic16n que puede te

ner diferentes medidas de diámetro en carátula y de rango -

de presión; su uso tiene múltiples aplicaciones como pueden -

ser: 

lJn sistema de aire acondicionado, sistemas hidráulicos, -

sistemas de lubricación, compresoras portátiles, ollas de pre

si6n, equipos de refrigeración, bombas para agua, etc. 

La razón por la que queremos enterar al lector sobre el -

tipo de artículos que se fabrican en la Compañía, es para que 
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no pierda de vista el departamento de operaciones, área en la -

que aplicaremos el sistema. 

Agregando algo más a lo anterior diremos que; para que el 

producto pueda ser totalmente fabricado deberá pasar por tres_ 

procesos mencionados ya en el organigrama estructural y funcig 

nal, los cuales ilustraremos en el siguiente diagrama. 

DIAGRAMA DF. PRODUCCION DE UN MANOKETRO. 

ALMECEN DE M.P.¡ • ______ _ 

.... ~~~~~""---~~~--. 
1 ELABORACION DE PARTES ·I 

.---------. ---ALMA CE 11 DE PARTES ~ 
TERMINADAS. 

DEPARTAMENTO DE 
ENSAMBLE. 

DEPARTAMENTO DE 
ACABADO. 

ALMACENDE ~ 
PRODUCTO TERMINADO, 



1
1

9
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No. DE AREA. 

0100 

1000 

1100 

1101 

1102 

1200 

2000 

2100 

2101 

2102 

2200 

2300 

2301 

2302 

2303 

2400 

3000 

3100 

3101 

3102 

3103 

3104 

4000 

4100 

CIA. SURE DE llEXICO S.A. DE C.V. 

CATÁLOGO POR AREAS OE RESPONSABILIDAD. 

NOMBRE DEL AREA. 

Gerencia General. 

Gerencia de Mercadotécnia. 

Ventas. 

Ventas Locales. 

Ventas Foráneas. 

Administración de Ventas. 

Gerencia de Operaciones. 

Compras. 

Compras Nacionales. 

Compras Internacionales. 

Ingeniería. 

Producción. 

Departamento (Elaboración de Partes). 

Departamento (Ensamble). 

Departamento (Acabado). 

Control de Calidad. 

Gerente Administrativo. 

Contraloría. 

Sistemas y Procesamientos de Datos. 

Contabilidad General. 

Contabilidad de Costos. 

crédito y Cobranzas. 

Gerencia de Relaciones Industriales. 

Sección Medica. 
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DOCUMENTOS 

COMPROBATORIOS. 

COMPROBANTES 

DE COSTOS Y 

GASTOS. 

CLASIFICAC!OU 

POR A.REAS DE 

RESPONSABILIDAD 

l 
ELIHI?IACION DE 

COSTOS Y Gl\STOS 

no COlJTROLl\BLES. 

1 
REGISTRO POR Pl\R

TID1\ SIMPLE EN EL 

LIBRO 'l'ADULAR DE 

l\REAS DE RESPONS, 

1 
PRESUPUESTOS INFORMES DE RES

POR l\REAS DE r). ~Po_r_ls_,_R_I_L_ID_,_o_._~ 
RESPOtlSl\BIL! ., 

DAD. 

COMPROBANTES 

DE OPERil.CIONES 

DIVERSAS. 

/\ 
~---~ 

CO?lTADIL!. 

DAD GRAL. 

CONTABIL! 

DAD DE -

COSTOS. 



~ CONTROLABLES. 

01 Sueldos. 

02 Salarios Indirectos. 

03 Premios, Tiempo Extra Directo. 

04 Tiempo Extra Otros. 

05 Tiempo ocioso y Entrenamiento. 

06 Vacaciones y Días Festivos M.O.D. 

07 Gratificaciones. 

08 Seguro Social. 

09 Otros Beneficios. 

10 Herramientas. 

11 Utiles y Accesorios de Taller y Oficina. 

12 Reacomodo Planta y Equipo. 

13 Gactos de Viaje. 

14 Educación de Empleados. 

15 Cuotas y Donativos. 

16 Gastos y Honorarios de Profesionales. 

17 Desperdicios. 

18 Reproceso. 

19 Agua, Luz y Fuerza. 

20 Teléfonos y Telégrafos. 

21 Mantenimiento. 

~ !!Q. CONTROLABLES. 

22 Desarrollo de Planta. 

23 Transportaci6n. 

24 Depreciación. 

25 Amortlzaci6n. 

26 Contribuciones Predíates. 

27 Otros Gastos no Controlables. 
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~ lE llEXIlXl, S.A. lE C.V. 

ESTADO DE COSl'O DE PROD. Y VEITTAS POR EL MES DE ENERO '91. 

Canpras de M.P. 
Gastos S/Canpras. 
Dev. S/canpras. 
canpras lletas-No COntrolables. 

Más o (IIEilOS) Dif. entre Inv. 
Inic. y Fin. de Mat. Prim: 

Inicial. 
Final. 

Material Directo Consumido. 
Mano de Obra D.-COntrolable. 

Costo Primo: 

Gastos de Fabricación: 
COntrolables. 
No Controlables. 

costo Incurrido: 

Más o (menos) Dif. entre Inv. 
Inic. y Fin. de Manufac. en Proc. 

Inicial. 
Final. 

COSTO DE PROIJUCCION: 
Más o (monos)Dif. entre Inv. 
Inic. y Fin. de Prod. Terminados: 

Inicial. 
Final. 

MONEllA Nl\CIOWIL. 

(EN MILES DE PESOS.) 

REAL. 

380,000. 
12,SOO. 

LW..Q..Q.l 
390,600. 

600. 450. 

Lllil. ~ L..!!tl 
390,900. 

~ 
398,500. 

117 ,800. 115,BOO. 
~ ~ 22,300. 

546,200. 

7 ,200. 6,900. 
~ ~ ~ 

545,000 

10,BOO. 9,700. 

...!hill.:.. ( 4,500) ~ 
540,500. 

PRESUPTOO. 

300,000. 
10,000. 

.L..L..illl 
JOB,700. 

300. 
~ 
~ 
315,400. 

138,100. 
453,500. 

~ 
452,QOO. 

( 1,200) 
450,800. 

VARIAClON -
FAV.O OESF. 

(80,000) 
( 2,500) 

600. 
(81,900) 

o. 
(81,900) 

l...L.ill.l. 
(83,100) 

( 9,600) 
(92,700) 

( 300) 
{93,00D) 

3,300 ....... 

{89,iOO) ~ 



SDRE- DB Kl!Xl:CO, S.A. DB C.V. 

ESTADO DE RESULTADOS POR EL MES DE ENERO DE 1991. 

Ventas. 
O.VOluc:. y Rebajas S/Vtas. 

Ventas Netas: 
cte. de Ventas (según cua-
dro de cto. de Producción_ 
y Ventas). 

Utilidad BrUta: 

Gastos de Operaci6n: Cont. 
Gastos de Administraciál. 1 (12,000) 
Gastos de venta. (IB,000) 
Gastos Financieros. ( 6,000) 

Sllmas: (35,000} 
Utilidad de Operac.: 

Otros Gtos. No Controla-
bles. 
Otros Productos. 
Utilidad Antes de la Prov. 
para el Impto. S/la Renta. 

ProV:lsi6n p/ISR. 
utilidad Neta Enero. 

MONEDA NACIONAL. 

(EN MILES DE PESOS. ) 

REAL. 

750,000. 
(21,500) 

$728,500 

(540,500) 
188,000. 

Ho Cont. Cont. 
(2,000) ( 14,000) (13,200) 
(4,000) (22,000) (16,000) 
(1,000) ( 7,000) ( 6.000) 
(7,000) ( 43,000) (35,200) 

145,000. 

( 600) 
_w.. ~ 

144,600. 

.L..!hlQQl 
l.l!!:~2il~ 

PRESUPTOO. 

650,000. 
( 17,500) 
632,500. 

(450,BOO) 
ia1,100. 

HoCont. 
(3,400) ( 16,500) 
(3,000) ( 19,000) 
(J,200) ( 7,200) 

17.6oOi ( 42,BOO) 
138,900. 

( 550) 

~ ~ 

138,480. 
! 17,400) 

..!~l:222: 

VARJACION • 
FAV.O OESF. 

100.000. 
( 4,000) 
%,OoD 

(89,700) 

6:30o:" 

2,600. 
3,000) 

200. --soo:
s:ToO:" 

20. 

6,120. 

~ 
.... ?~~~~: 

~ 

~ 
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CO"PAAIA SURE DE "EXICO, S.A. DE C.V. 

CONCILIACIÓN ENTRE LOS GASTOS DEL INFORME DE RESPONSA8ILL 
DAD DEL PRIMER NIVEL (EXCEPTUANDO IREA DE PRODUCCIÓN Y LOS GAI 

TOS DE OPERACIÓN DEL ESTADO DE RESULTADOS, POR EL MES DE flERO 
DE 1991. 

INFORME DE RESPONSABILIDAD-ler. NIVEL: 

Area No. 0100-Gerencia General. 

Area No. 1000-Mercadotecnía. 

Area No. 3000-Administrativa. 

Area No. 4000-Relaciones Industriales. 

sumas: 

ESTADO DE RESULTADOS-GASTOS DE OPERAC. 

Gtos. de Admón.- Controlables. 

Gtos. de Venta - Controlables. 

Gtos. Financieros - Controlables. 

Sumas: 

MOtlEOA 

(MILES 

REAL. 

4 ,390. 

18,000. 

8,770. 

~ 
36,000. 

12,000. 

18,000. 

~ 

~::~~~: 

NAC 1 ONAL. 

OE PESOS) 

PRESUPUESTO, 

4 ,950. 

16,000. 

9,910. 

-..!d!Q..:. 
ls.zoo. 

13,200. 

16 ·ººº. 
~ 

;;;~~~.: 



COllPARIA SURE DE 11EXICO, S.A. DE C.V. 

CONCILIACIÓN ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS OEL ,IREA DE PRODUC

CIÓN Y EL COSTO OE VENTAS POR EL MES OE ENERO DE 1991. 

INFORME DE RESPONSABILIDAD -

lro. Y 2do. NIVELES: 

Area No. 2000 Operaciones. 

ESTADO DE COSTO DE PRODIJCCION Y 

COSTO DE VENTAS: 

Costos y Gastoa Controlables: 

Mano de Obra Directa. 

Gastos de Fabricación. 

Erogaciones Totales del ~rea de 

Producción: Area 2000. 

Costos y Gastos no Controlables 

Partidas de Conciliación: 

Material Directo Consumido. 

Gastos de Fabricación. 

Diferencia entre Inv. Inic. 

y Fin. de Manufactura 

Proceso. 

Diferencia entre Inv. Inic. 

y Fin. de Productos Termin~ 

dos. 

Sumas: 

Costo de Ventas: 

MONEDA NACIONAL. 

(HILES DE PESOS) 

REAL. PRESUPUESTO. 

(A) !~~:!22; 

1 .sao. 6 .400. 

~ 115 ,800. 

(A) 125 .400. (B) 122 .200. 

390 ,900. 309,000. 

29,900, 22 .300. 

( i .200) ( 1,500) 

LW.Qll Llillil 
~ 328,600. 

540 .sao. 450,800. 
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COMPARIA SURE DE ftEXICQ, S.A. DE C.V. 

CONCILIACIÓN ENTRE LOS CosTOS y GASTOS DEL INFORME DE 

RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL Y LOS ESTADOS DE RESULTADOS, 

POR EL MES OE ENERO DE 1991. 

INFORME DE RESPONSJ\.BILIDAD-ler. 

NIVEL. 

Costos y Gastos Controlables: 

A rea No. 0100-Gerenc. Gral. 

A rea No. 1000-Mercadotecnia. 

Are a No. 2000-0peraciones. 

Are a No. 3000-Administración. 

A rea No. 4000-Relac. Ind. 

Erogaciones Controlables de 1a 

Empresa: 

Costos y Gastos No Controlables: 

Compras Netas de M.P. 

Gastos de Fabricaci6n. 
Sumas: 

Gastos de Administración. 

Gastos de Venta. 

Gastos Financieros. 

Sumas: 

Otros Gastos. 

Erogaciones Totales de la Empre
sa ,Cont. y Ho Cont.: 

(CONTINUA.) 

REAL. PRESUPUESTO • 

4 ,390. 

18,000. 

125,400. 

B,770. 

___!illi!_:. 

121,400. 

390,600. 

~ 
420,500. 

2 ·ººº· 
4 •ººº· 

__hl.Q_Q_:_ 

7 ·ººº· 
---1Q.Q.:_ 

589 ,500. 

4 ,950. 

16,000. 

122 ,200. 

9 ,910. 

_hll!:. 

157,550. 

308,700. 

22,300 •. 

331,000. 

J ,400. 

3,000. 

---1i!lli 
7 ,600. 

~ 

496,550. 
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(CONTINUA,) 

REAL. PRESUPUESTO. 

ESTADO DE RESULTADOS: 

Costo de Ventas: 540 .soo. 450 ,eoo. 
Diferencia Entre Inventarios 

Inicial.es y Finales: 

De Materia Prima. 300) 300) 

De Manufactura en Proceso. 1.200. 1,500. 

De Productos Terminados. ~ ~ 
sumas: 545,900. 453,200. 

Gastos de Operación: 

Gastos de 1\dministración. 
14 ·ººº· 16,600. 

Gastos de Venta. 22 ,coa. 19,0QQ. 

Gastos Financieros. _L,Q.Q.2..:. ~ 
sumas: 43 ,ooo. 42,BOO. 

Otros Gastos: __§fu __llh 

Erogaciones Total.es de ia Em-
presa, Controlables y Uo Con-

trolables: 589 ,SOO. 496, sso. 
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JUEGO DE INFORftES DE RESPONSABILIDAD. 

COHPAÑIA SUil.E DE HEXICO, S.A. DE c.v.-JNFORHE DE RESPONSABILIDAD. 

AREA No. 0100 Sr. JORGE JAHES. PRIMER NIVEL. [llERO DE 1991. 

Gerench Gen!ra.T. 
Costos y Gastos Controlables. 
Moneda Nal, !Hiles de Pesos.) 

0100· Gerench General. 
IODO- Hercadotecnta. 

2000- Operaciones. 

JODO- Admtnhtract6n. 
4000- Re1. lndustrhles. 

?DTALCS: 

ESTE HES Y ACUMULADO. 

REAL, PRESUPUESTO, 

4,l90, 4,950. 
18,000. 16,000. 

125,400, 1n,200. 

a,110. 9,910. 

~ ~ 

161,400. 157,400. 

DESVIACION 
FtiV,(DESFAV) 

560, 
2,000) 

J,200) 

1,140. 

.L-2.!!!l 
4 ,000) 

COHPAihA SURE DE HEXICO, S.A, DE C.V.-INFORHE DE RESPONSABILIDAD. 

AREA No. 2000 Sr, H. CANO. SEGUNDO NIVEL. ENERO DE B91. 

Prod11cct6n. ES TC "" ' ACUMULADO, 
Costos 'I Gastos Controlables. REAL. PRESUPUESTO. DESVIACION 
Moneda Nal. (Hiles de Pesos.) FAV,(DESFAV) 

2000- Operaciones. 20,300. 19.100. . ( 1.200) 
2100· Compras, 40,BOO. 40,600. ( 200) 
2200- lngenhrh. 10,300. 9,900. ( 401)) 

2300· Producctdn. 43 ,400. 42,100. 1,300)., 

2400· Control de Calidad. 10,600. 10.soo. L-1ill 
JOTA LES: 125,400. 122,200. 3,200) 

( e o N T t N u A e 1 o N • ) 
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(COHTIUACIOH.) 

COHPAÑJA SURE DE HEXICO. S.A. DE c.v.-JHFDRCH DE RESPONSABILIDAD. 
AREA No. 2300 Sr. J. PAUFOX. TERCER NIVEL. ENERO OE 1991. 

Producc16n. 
Costos y Gastos Controlablu. 
Honeda Hal. (Hlhs de Pesos.) 

2300· Producc16n. 

2301· Departamento t. 

2302· Oeparta11ento 2. 
2303- Departamento J, 

TOTALrS: 

ESTE 

REAL. 

8,JOO. 

15,800. 

10,900. 

~ 

43,400. 

HES y ACUHUL ADD. 

PRESUPUESTO, 
DESYJACION 
FAY.(DESFAV) 

7,600. 700) 

lS,600, 200) 

10,600. 300) 

~ L__!fil!l 

42,100. J,JOO) ~ 

COHPARtA SUR[ DE HEUCO, S.A. DE c.v.-tNFORME DE RESPONSABILIDAD. 
AREA No. 2301 Sr. C, BETANCOUR, CUARTO NIVEL. ENERO DE 1991. 

Opto. de Operaciones No. 1. 
Costos y Gastos Controllbl es. 
Honeda Hal. (Hiles de Pesos.) 

lhta de Funciones. 
(Descrtpcl6n de Labores), 

TOULES: 

t:STE HES Y ACUMULADO, 

REAL. 

IS,800, 

15,BOO, 

PRESUPUESTO, OESYIACtON 
FAY,(OESFAY) 

~ 

200) 



Area 0100 

Area 3000 

Area 4000 

REDUCCIONES. 

Area 1000 

Area 2000 

EXCESOS. 

ANALISIS DE RESULTADOS. 

560. 

1, 140 .. 

500.) 

1, 200. 

2,000.) 

3, 200.) 

s. 200.) 

Los resultados obtenidos, demuestran que las áreas 1000 y 
2000 presentan problema; mientras que las dos primeras han d~ 

mostrado eficiencia, puesto que han controlado su presupuesto. 

AREAS. ($'000) AREAS. ($'000) 

0100 560. 1000 (2,000) 

3000 1,140. 4000 ( 500) 

2000 (1,200) 

2100 ( 200) 

2200 ( 400) 

2400 ( 100) 

2300 700) 

2302 300) 

2303 100) 

2301 L2QQl. 
Reducciones. 1,700. Excesos. (5,700) 
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Como se puede apreciar en la comparación de las variacio-· 

· nes favorables y desfavorables, las únicas áreas que presentan 

ahorro, son las No. 0100 Gerencia General y la No. 3000 Admi-

nistraci6n; lo que significa que para los posteriores meses se 

tendrá estricto cuidado en la elaboración de presupuestos, así 

como una mejor observancia en los materiales motivo del aumen

to de los Costos y Gastos Controlables. 
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e o N e L u s I o N E s • 

EN LA ACTUALIDAD LA TAREA DE GOBERNAR• COORDINAR Y CONTRQ 

LAR LAS DIVERSAS FUNCIONES DE UNA EMPRESA, NO ES FÁCIL. EL PRQ 
PÓSITO DE LA DIRECCIÓN DEBE SER QUE LAS FUNCIONES SE VERIFf--

QUEN DE LA MANERA MÁS EFICIENTE POSIBLE• ENCAUZANDO A LA EMPR~ 
SA PARA QUE OBTENGA LOS MÁXIMOS BENEFICIOS EN BASE A UNA BUE
NA OPTIMIZACIÓN DE INGRESOS Y ABATIMIENTO DE COSTOS Y GASTOS.

PARA QUE EN CONSECUENCIA SE LOGREN OBTENER LAS MÁXIMAS UTILIDA 
DES Y SE MINIMICE EL DESPERDICIO Y LA IMPRODUCTIVIDAD HUMANA. 

COMO RESPUESTA A ÉSTA NECESIDAD TAN APREMIANTE• LA CONTA

BILIDAD SE TRANSFORMA DEJANDD ATRÁS EL SIMPLE REGISTRO DE LAS_ 
OPERACIONES• PARA INTERPRETAR LA INFORMACIÓN Y OBTENER TÉCN1-

CAS QUE LE PERMITAN PROYECTARSE HACIA EL FUTURO Y CONTROLAR 

DEBIDAMENTE LOS RESULTADOS, LA TRANSFORMACIÓN EN LA CONTABILI

DAD DE LA QUE HABLAMOS SE LLAMA CONTABILIDAD POR AREAS DE RES

PONSABILIDAD. 

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD PRETENDE sua 

SANAR ANOMAL[AS ORGANIZACIONALESl DAR CARÁCTER OFICIAL A REs-

'ONSABILIDADES OCULTAS• AUMENTAR LA EFICIEUCIA DEL PERSONAL VA 
LIENDOSE DE LA MOTIVACIÓN HUMANAo AS[ COMO REDUCIR HASTA EL -

MfNIMO POSIBLE LOS FACTORES HUMANOS DE CARÁCTER NEGATIVO PAR~

LA ORGANIZACIÓN. 

PARA LOS EFECTOS ANTES MENCIONADOS• LA CONTABILIDAD POR -

AREAS DE RESPONSABILIDAD• INTEGRA ARMÓNICAMENTE A LA CONTABIL~ 

DAD GENERAL Y DE COSTOS PARA LA ELABORACIÓN DE PRESUPUESTOS -
DE OPERACIÓN, ASf COMO HACE SUYA LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZA

CIÓN PARA LA FIJACIÓN DE RESPONSABILIDADES EN LOS DIFERENTES -

NIVELES DE LA ENTIDADl LLEGANDO A OBTENER CON ESTO UNA VALIOSA 

AMALGAMA DE TÉCNICAS CONTABLES NORMALMENTE AISLADAS• QUE BAJO_ 

ESTE NUEVO ENFOQUE SON MÁS ÚTILES Y PRODUCTIVAS A LA ADMINIS--



TRAC!ÓN. 

PERMITE MEDIR LA EFICIENCIA DE OPERACIÓN DE CADA ÁREA A -
LA VEZ QUE ESTIMULA AL PERSONAL INDEPENDIENTEMENTE DE SU CATE

GAR f A, AL SENTIRSE MÁS VINCULADO CON LA EMPRESA Y DESPERTANDO_ 

UNA CONCIENCIA DE PERFECCIONAMIENTO EN SUS ACTIVIDADES AL CONQ 
CER DE ANTE MANO HACIA DONDE VA Y AL ESTAR PAULATINAMENTE JN-

FORMAOO DEL DESARROLLO EFECTUADO• DE SUS ÉXITOS Y FRACASOS. A
sf MISMO• NOS PERMITE HACER DESTACAR LOS RESULTADOS DE CADA EH 
PLEADO PROVOCANDO UN ESTfMULO DE CRECIENTE PRODUCT!VlOAD. 

Los INFORMES DE RESPONSABILIDAD QUE SE GENERAN DE ÉSTE 

SISTEMA1 SON SIMPLES, CONCISOS Y F4CILES DE ENTENDER POR LO 

QUE NO EXISTE CONFUSIÓN EN EL MOMENTO DE PLASMAR LA lNFORMACL 
ÓN LLEGANDO A CONSTITUIR UNA BASE SÓLIDA PARA LA TOMA DE DESI
ClONES. 

POR TODO LO ANTERIOR, DECIMOS QUE LA CONTABILIDAD POR A-
REAS DE RESPONSABILIDAD ES UNA VALIOSA HERRAMIENTA DE CONTROL_ 
ADMINISTRATIVO QUE AYUDA A QUE LA ORGANIZACIÓN LOGRE SUS OBJE

TIVOS• YA QUE COMO LO MENCIONAMOS EN SU MOMENTO LA FINALIDAD -
DE TODA ENTIDAD ECONÓMICA EN MÉXICO Y EN EL RESTO DEL MUNDO ES 

LOGRAR MÁS UTILIDADES CON MENOS COSTOS. 
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