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INTROOUCCION 

Con el rirme prepósito de dar una mayor diFusi6n a la técnica reciente-

mente concebida cuya Finalidad es la reducción y control de costos y -

gastos, desarrollaremos en el transcurso ele este seminario de investig.!! 

ci6n la manera de lograrlos a través de la implantación de un siste!T.e-

de Contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

Este sistome ne baso en el anunciado de que la Forma de dirigir uno em-

presa, es mediante el control do las personas responsables de cada área. 

de tal rorme que los diten>ntes niveles jerórquicos del organigrama de 

una entidad se transf-ormo.n en niveleG de autoridad y responsabilidad, -

lo que provoco en todos ] os componentes del esquema de la organizaci6n. 

consciencia do su función e importancia dentro de la bvena marcha de le 

empresa. 

La delegación de Funciones ha sido necesaria, debido a l~ complejidad -

a lcanzeda por las empresas en la actualidad, nunedn a la Tuerta campe-

tencin en los negocios, lo que obligo a la dirección de la empresa, a -

planear nnticipadnr:"ente sus cporaciones mediante la Formulación de pro-

gramas de acción que le perr.ú.tan dirigir y controlar de manera rn6s ef"i-

ciente a su organización con el ot>jetivo Final de obtener resultados f"a 
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voreb1es, esta planeac16n se debe llevar a cabo elaborendo presupuestos 

de ingresos, costos y gastos, contro1ados por cada área responsab1e ut!, 

' - 11zando e1 costeo estándar pare la va1uaci6n de costos y gastos tanto -

Fijos como variab1es que nos permitirá mediante la Form.Jlaci6n de rapo~ 

tes periódicos de cada responsab1e, comparar los resultados obtenidos -

realmente. con los prcstablecidos unelizondo las variaciones resultan--

tes, para aplicar les acciones correctivas necesarias, desvirtuando de 

esta manera, la ideo errónea que se tenía de Que la ccntobilidad única-

mente sirve pare. la presentación razonable do 1a situeci6n y los resu1-

tados de lus operuciones de una empresa con el fin de que terceres per-

senas {inversionistas, trabejadores. ~isco, etc.) emitan un juicio ace!: 

ca de su ~><i to o t·rocoso. 
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CAPITULD 1 

GENERALIDADES 

Le contabilidad por responsabilidades es un concepto de administración 

por nedio del cual se pn?pnren inFormes en Forma especíFica pare Fines 

odministretivos y que se apartan del Formato de estados Financieros ~ 

convencionales. La contabilidad por responsabilidades no es una técni­

ca cuyo uso se rustrinja a las grandes 6"'prusas ni a una inOUstria a­

grupo de industrias. 

Este método de inForrnoci6n administrativa pare empresa!'! grandes y pe--

qucñas y de muy variados giros. Quizá muchos hayan e~leado las mismas 

ideas básicas quo se conjugan dentro del concepto Ce contabilldad por 

responsabilidades, empleando distintos nombre~ paro los sistemas im---

plantados, o mernmcnt~ designándolos con el n0f"!1brc de inrarmes pre5u-­

puestales. Lo interezar.tc ~e esta t~c:.nica es que ha.ce posible estable­

cer un verdadero control administrativo, desde el gerente general de -

l.a empresa hn..sta. los operorios. 

Se la denomina contabilidad por respo..,sabi lidades porque toma como p~ 

misa que, pare controlar los· costos y gastos, l.os datos contables de­

ben mostrar quién es responsable por los gastes incurridos. 
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Así como la contabilidad de costos impone un énFasis especial a la de-
.... 

tenninaci6n del costo de lo producido, que desde luego es la base para 

la detenninaci6n de los valon.s de inventario y del establecimiento de 

precios de venta, la contabilidad por responsabilidades impone un énr!! 

sis especial 5obre qui~n controla el costo, qui~n autorizó el gasto. y 

quión es le persono. ruspon::;.¿1ble por el alza. o baje de los mismos. 

Podemos deCinir lo contabilid~d por responsabilidades como un sistema-

contable diseñado espociricarnente para controlar los egresos por medio 

de lo preparación de informas Quo se ctirigcn a los individuos de la o~ 

ganizaci6n que son f"'undamentalrr.ente resoonsa.blcs de su control. Dichos 

estados se preparan pura todo~ los ni\.' eles de lo edrriini~~raci.6n, y po-

demos entregar estados de responsabi lidadcs t-.asto e los ni\.•e!.es m6.s ba 

jos de lo empresa. 

Los presupuesta5 son necesariamente una oerto de la. contat:iilic:!ad por -

responsa.bilidade5, que pueden coordino:rse para hacer fur.cioriel el sis-

tema presupuestal. Es decir, que los pn.supuestos y la contabilidad ~ 

por responsabilidades se compl~ntan ~tuamente, ya que ambas siguen-

la premisa de que si los gastos se atribuyen a los inctividuos Que tie-

nen la n.sponsabilidad de su control, tanto el presupuesto como los ª!.!. 

tados f"inancieros que se pn.paran mostrando los gastos incurT'i.dos, da-



e) ··o .''·'. .1 

5 

• 
• .. 

nin mayor sentido • .. 
Cada persona dentro do la organización debe sentir que el. presupuesto 

ds su departamento es obra de él mismo, y no una limitación impuesta 

por la alto gerencia, que el pre5upuesto es razonable, y nunca ver1o-

como una metB di~ic!l de realizar, por más esfuerzos que se hagan. 

Como se podrá apreciar, este concepto de control administrativo sobre 

la base de responsabilidad se ejerce en varios individuos que dcntrcr 

de l.a organización tengan manera de controlar los gastos, pero s6l.o--

hasta 1a medida en que dichos gustos p.ueden atribuirse a estas perso-

nos. Se integra así un equipo administrativo y no una administraciOn -

totalmente vertical para el control de lo~ ~1a.stos. La co~tabilidad, en 

esta f'orma tarnbi~n suf're una t ransf"oT""':"laci6n, puesto que no es suf'icie_!! 

te cargar los gnsto5 a cuentas de control y subcucntaG co~o es costum-

bre en la contabilidad tradicional. Dicho5 gastos ahora deben distri~ 

buirse a los ó~as de n::sponsabi lidad de cada uno de los miembros de-

nuestro equipo aÓ'!lini5trativo. Pan:t ello, se arectará contablemente ~ 

da área así como se establece un número de cuenta para gastos edmin.is-

trativos, gastos Financieros o gastos de f'abrlcaci6n y desde el. rronen-

to en que se registre un gesto para f"ines contabl.es, en el. documento -

de. origen ya sea une f"ectura de proveedar, un recibo de hooorarios.etc. 

\ .. 
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se codiFicar6 el á"3a de "3sponsabilidad a que CDr"3sponde el gasto • 

Otras de las premisas de nuestro sistema es que no se puede hacer res-

pensable a los miembros de la organización por gastos Que están fuere 

de su a.lcance contralor. Por lo tanto, es necesaria hacer una d.istin-

cí6n entre gastos contrulablcs y gestos no controlablos. 

Gastos no controlables serían por ejemplo la depreciación, impuestos-

sobre ingresos morcant:iles, prorrateo de gastos de ser'l..ricia, etc. De -

esta manera lo contabilidad rinde inFonnes a cada individuo que tiene-

responsabilidad sobre sus ga5tos por lo Que se reriere a su propio de-

partamenta, se per..sonalizu para que los individuas de la artJanizaci6n-

puedan contempl~r sus propios cs~ur.r~os. 

No existe tal cosa como un sistema de contabilidad por n.?spnnsabilida-

des de aplicación general. Debe ser diseñado en farn"'.a espcc!f"ica pa.ro 

1.a.s condiciones Que imperan en cada compañía, y por lo tanto, deben -

Formalizarse las Funciones y responsabilidades de todos los individuos 

clave de l.a empresa. 
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CARACTERISTICAS 

, .. 
Pare poder apreciar perfectamente la importancia de l.a contabil4, 

dad por áreas de responsabilidad, cabe mencionar antes las carecteris-

ticas de elle. 

1).- Es una técnica contable reductora de costos y gastos que represe!! 

ta un ujuste o lo Contabilidad Financiera, siendo la conjugaciOn-

de lo contabilid9d con responsabilidad. 

2).- Constituye un estudio de vanguardia de la Contabilidad Administ~ 

ti va. 

3).- Subsana anomalías organizacionales y de cardcter oricial a raspo!! 

sabilidades ocultas. 

4).- Estimula la productividad individual al ejercer un control positi 

vo sobre las personas y al rr.antencr entro éstas una estrecha canu 

niceci6n. 

e 5).- ConForma su estructura a la de la organización. ... -.. 
~ .· 6).- Delimita claramente las responsabilidades individuales en unida--

des de organ.ización que denOtTd.na ••e.reas". 

?).- IdentiFica l.as erogaciones con los ejecutivos o empleados que las 

autorizan. 

8) .- Utiliza presupuestos como base de medida de la ef"icienc:ie, mismos 
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que elabor8 con ayuda de los propíos n=?sponsables de ob5en1arlos • 

9).~ Pl"O\/ee de inFormación peri6díca a todus la5 áreas de la arganiz~-

c16n en t~rminos de responsab:lidad individubl lle~~ncto la aten--

ción sobro las casos en que la realidad se deGv!e signiricativa--

mente do los planes de actuación aprobados. 

10).- Al requirir de la inf"a!"""'!'nación a que 50 roTiere el punto anterior, 

depura y moderniza les procedimientos contables tradicionales. 

11).- Utilizo sus documentos inf"on,'()tivos como medio de elogio de la 

ef"iciencia. 

12) .- Eleva o los rcspons.ables mas humilde~ a eler..entos de la Adm:ir.is­

troci6n como jueces de sus propias decisiones. 

13).- Logra Que los ornplcados trabajen para ella, haci~~dolos cobrar --

una. mayor cor.ciencia do la lebor Ce Contabilidad. 

14).- Aumenta la eficiencia del personal vali6nd~se de la Uot1vaci6n H~ 

mana, función básica de1 Proceso Acirdni~trotivo ~uc ~e aplica ha~ 

ta el m!nimo po~ible los ractores humanos de corácter negativo • 

----C-.--~-''', ~ -· _,, --~ 
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HFORTANC:X:A 

~·· 
a).- Permite un contro1 de operaciones, costos y gastos más eFicienta, 

ya que ésta se realiza desde su origen y madi.ante la asignaci6n 

de la responsabilidad apropiada sobre los mismos a cada persona 

relacionada con el incurrimiento de éstos en los dif'erentes nive-

1es administrativos de uns empresa. 

b).- Las acciones correctivas son mAs efectivas, pues no sólo se cono-

ce el concepto de la variación, sino una explicación de las cau--

sas, localización y responS<:>ble directo de la mismo. 

c) .- Logra integrur armónicamente ln contabilidad general y de costos, 

los presupuestos de operación, la estn..ctura de la organización y 

la fijación de responsabilidad a los diferentes niveles de la or-

gonización, obteniendo con esto mejor control y un-3 valiosa conb!, 

noción de t~cnicas cor.tables normalmente aisladas, que bajo este 

nuevo enfoque son más útiles y productivas e la administraci6n. 

d) .- Permite medir le ef'iciencie de operación de cada área y estimula-

al personal, independientemente de su categor:!a, a sentirse más -

vinculado con la empresa, al despertarle u,,,. conciencia de perFe,: 

cionamiento al conocer de antemano hacia donde va y al estar pau-
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1Btinamente inf'ormado d,.l desarro1lo ef'ectuado, de sus éxitos y -

f'racasos. Así mismo, nos permite hacer destBcar e1 resultado par­

cia1 de l.os operaciones según el funcionario que responde de 

ellas, provocando estímulos de creciente productividad, constitu--

yendose en una arma formidable para hacer saber a nuestros colab,!;! 

radares por qué ganan monos y cómo podríamos ganar más. 

e).- Se logra dar una nueva dimensión y eficacia a los presupuestos, 

ya que quien ha de respetar ol presupuesto ha de ser el mismo que: 

1.- Ha intervenido en su for.n..ilación aprobado expresamente sus ~ 

talles. 

2.- Debe responder por los costos y gastos bajo su control, 1os -

cua.les vía presupue!3to se comprorrlC!tiO a realizar como máximo-

para la ejecución de sus actividades, y por sus variaciones -

entre lo pla.neudo y lo rco.l .. 

f').- Facilito la administración por excepción, ya que para los ejecut!_ 

vos lo realmente signi f'icativo son las vari.o.ciones importantes y 

1e.s causas Que las motivaron, siendo éstas las Que coadyuvarán a 

determinar las acciones correctivas. 

Detecta las variaciones y señala al responsable directo de -

1as mismas, orientando a la a0ninistraci6n hacie aquellos sec-
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tares e 1os cuales debe canalizar sus esf"uerzos y atención, 

dar un cuidado o consideración especial, por 1ocalizerse en 

ellos desviaciones notables entre lo ocurrido y 1o presupues­

to, y a su vez evita y ahorra atender aque1las áreas y parti­

das en que la variación no es de importancia re1ativa. 

g).- Se obtiene un máximo aprovechamiento de 1a contabi1idad y del pe_!: 

sonal, ya que con 1a creación de las áreas de responsabi1idad, -­

dentro de su nivel correspondiente, se integra en f"orma simult6-­

nea un cuerpo o equipo administrativo, que incluye desde el gere_!! 

te hasta el personal supervisor de planta. 

Se establece una red de comunicación constituída por los in--

rormes de gastos, y es posible medir el índice de eFicienci8 de-

cada jef"e en 1a aonu.nistraci6n de su área. 

DESARR'.J LLO 

Desde su nacimiento hasta los años recientes el desarrollo, y 

el desenvolvimiento de esta técnica contable de inf'orme.ci6n y control­

han sido sumamente amplios, se deben príncipal,,,.,nte a tres Factores: 

a).- El reto qua se planteó a la prof"esi6n contable de propo_!: 

cionar inf"ormaci6n adecuada, re1evante y oportuna a la­

ac:hinistración para la tar.>a de decisiones, inf'ormaci6n -

--~~-. :.._ ----- -·-- ---
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que la contabilidad tradicional relegada al registro de 

.. las transacciones Financieras no suministn>. 

b) .- El advenimiento de los procesos de integración centrali-

zación de detos por medio de máquinas electrónicas, ye -

que la gran potencialidad de manipulación de estos sist~ 

mas, nos brinda la oportunidad de uti:Lizar en Terma com-

plata los datos contables y viene a der el ímpetu deFin! 

tivo pare la aplicación de la contabilidad por responsa-

biliclades. 

c).- Las indiscutibles ventajas que trae intrínsecas pare la 

administración de la empresa que la adopta. 

·,, 

·---------------'·-· -·-·· --·-.. 
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CAPITULD II 

IOENTIFICACION EN UNA EllPAESA OE LAS AREAS DE RES"ONSABILIDAO 

Para que los individuos puedan actuar y controlar a un.a empresa media!! 

te la autoridad y responsabilidad de cada una de ellas, se requiere -

que la entidad, tenga plenamente definidas las funciones y responsabi­

lidades de su personal y de cada uno de los departamentos que la cons­

tituyen. Para este fin• es menes ter que e><isto un organigrama de la O!: 

ganizoción que muestre en forma claro las funciones, responsabilidades, 

niveles jerárquicos, l~neas de autoridad y responsabilidad, canales de 

comunicación, naturaleza lineal o staff de cada uno de los departamen-

tos, los je~es de cada grupo de empleados, las relaciones que existen-­

entre los distintos puestos de la empresa y en cada departamento o se_: 

ción. 

Para que se pueda realizar on forma eficiente cada función, las respD!! 

sabilidades asignadas deben ocorrpañarse de su respectiva autoridad, -

procurando que exista un equilibrio entre estas. 

Dentro de los principios de organización completamente aplicables a la 

contabilidad por areas de responsabilidad, se mencionan los siguientes: 

a).- Cada unidad de la organización debe tener asignacle una funci.On. 
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b) .- Les responsebi l.idedes asigne das, no deben ser genernl.es ni conf'u­

sas sino espec!f'icas e intel.igibl.es. 

c).- Le. inf'onnaci6n se f'onrul.erá solamente a un superior. 

d).- Deberá establecer en ceda nivel administrativo la supervisión so­

bre cada uno do los grupos de actividad. 

Le actuación del. responsable do un nivel, es responsabilidad di­

recto del encargado del nivel inmediato superior. 

Por lo tonto, cada responsable de cualquier nivel, es responsable de -

l.os niveles in~eriores. 

La división del trabajo debe ser localizado tanto en le organización,-

como en la información, necesitando 6sta de un in~orme del primer ni-­

vel (Director Gcnorol), el cu!t.l se basa en una serie de reportes f'"o~ 

lados previamente por los respor1sa.bles respectivos de cada a.rea y comc:a 

consecuencia, todo3 participan en la integración del inFonne del prí--

mer nivel jerárquico. 

El. principio de le división del trabajo implica que en una entidad -­

exista una correcta organización p<>ra que se l.leve a cabo un ef'iciente 

f'l.ujo de inf"o"116ci 6n, e.s decir, si una 1?1T1Presa carece de un cuadro de 

orgenizecion, no podrá establecer un adecuado control. 

1...as carecterlsticas que generalmente debe reunir una cart:e de organJ.~ 
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ci6n son 1as siguientes : 

a}.- Ser muy c1aros, pero ésto no significa que deben contener un nómero 

excesivo de cuadros y de puestos. 

b}.- Contener nombres de funciones y no de personas. 

e).- Representar un número muy grande de elementos de organizeci6n. 

d}.- Pueden presentar en forma vertical, horizonta1, circular y esca1ar. 

Por otr<1 parte dicha gráfica debe ser codificada y re.mi. ficada de acuer-

do a sus ~inalidades y necesidades, en un organigrama por areas de nas-

ponsabilidad. La codificación puede consistir en la asignación de núme­

ros de identificación a cada area responsable, permitiendo la identifi-

cación y control de todas las areas y asociarlas con las gerencias e ~ 

que corresponden, estos números de cadiFicaci6n representsn las cuentas 

de débito de la contabilidad. 

Resumiendo podemos decir que la aceptación de une delegación de autori­

dad y de responsabilidad 6S adecuada euando: 

a).- Los alcances son bien comprendidos. 

b} .- Acepten que no es contreria a sus intereses personales. 

c} .- Están convencidos de su capecidad mental y físi<:'!1. 

d) .- Comprenden que las funciones asignadas son unicamente aquel1as que 

que pueden desempeñar con eFiciencia y QUe la eutoridad otorgada -
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es la adecuada. 

e).- Saben que su Futuro desempeño ha de ser evaluado con justicia • 

F).- Están convencidos de que no son utilizados por su superior con el 

objeto de liberarse de sus propias responsabilidades. 

g).- Aprecie Que la delegación, no es f"nJto do le casualidad sino que 

ha sido planeada en f"orma individ:.Jal. 

h).- Están plenamente convencidos que dicha delegación de autoridad re 

dundar6 en mejores benef'icios pera la edministrnción y para cada­

uno de ellos. 

Por lo contrario, consideramos que una delegación de autoridad y res~ 

ponsabilidad es def"ectuosa cuando: 

a).- La autoridad es inf'erior a la responsabilidad, lo que traé como -

consecuencia untl iMp.roductividad derivada de l.as inconf"ornú.dades 

de los subordinedo~. 

b).- La autoridad no cuenta con la conf'ian;::a necesaria por parte del -

superior, expresada. por el celo excesivo en la guarda de la inf"o~ 

moción, ocasionando un bajo rencümiento en relación a lo esperado 

por parte de los empleados por no sentirse verdaderamente integr"?! 

dos a la organizeci6n. 

e).- La responsabilidad se delega sin puntualizar claramente las obli­

gaciones, redundando en una f'alta de entendimiento y f"rustl"BCi6n-
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en los subordinados. 

d).- Se limita toda posibilidad de iniciativa, debido a una muy estri._: 

ta derinici6n de obligaciones, convirtiendo a los subordinados en 

máquinas autómatas, y provocando una gradual disminución de inte-­

rás en el sistema . 
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CAPITULO III 

BASES PARA LA IUPLANTACION DE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD. 

Para 1B implantación de un sistema de contabilidad es aconsejable que-­

se cumplan los requisitos generales mencionados a continuación: 

a).- Existirá un orgonigrnma por oreas do responsabilidad en el que se 

establezcan niveles de autoridad y responsabilidad toles como: 

PRIMERO: Asamblea de Accionistas. 

SEGUNCXJ: Consejo de Ac:lmir.istración. 

TERCERO: Dirección. 

CUARTO : Gerencia do Mercadotecnia, Producción, Finanzas y Rela­

ciones Industriales. 

QlfiNTO 

SEXTO 

Unidades. 

Departamentos de tal forma que las responsabilidades 

queden clarcmente de~inidas, asignando un nú~ro de 

identificación y un responsable para cada área. 

b) .- Se segregarán y an.tslizorán los costos y gastos de acueróo con -

las líneas de organización, por medio de un control presupuestal 

ef"iciente, poro lo cual se Fo~lan§n presupuestos por cada área 

con la intel"/ención de los respo.-.sables respectivos. 
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e).- Los métodos y procedimientos de contabilidad se adaptarán a l.as-

necesidades de cada empresa siendo de vital importancia en la CO!! 

tabilldad el establecimiento de un registro tabular por areas de 

responsabilidad, el cual servirá para el control individual me-

diente el registro diario de las erogaciones reales controlables. 

d) .- Respecto a los inFo"'1E?s, éstos proporcionarán inFormación que sea 

de utilidad a la dirección general, con el Fin de control.ar los-

costos y gastos. 

Los requisitos enunciados son los más trascendentales en implant~ 

ción de un sistema de contabilidad, pn?via elaboración de un pro-

grama de trabajo debiendose implantar de acuen:lo a las posibili~ 

des y necesidades de cada empresa. 

A continuación se presento un modelo de los conceptos que deben -

integrar un manual de contabilidad, el cual deberé Formularse ~-

atendiendo a las características de cada empresa. 

"MANUAL DE CONTABILIDAD" 

, ) .- D~anii¡zrama 

a).- Cuadro General por Funciones. 

b).- Cuadro Analítico de la Función de prowcción. 

c).- Cuadro Analítico de la Función de me rcedotecnia. 
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d).- Cuadro Ana1ítico de la Función de contraloría. 

e).- Cuadro Analítico de la Función de rel8ciones industrial.e8 • 

2).- C8tálogo de Cuentas. 

a).- Cuentas de Situación Financiera. 

b).- Cuent8S de Resultados. 

c) .- Cuentas do Orden. 

d).- Cuentas de Areas de Respons8bilidad. 

e).- Cuent8s de Resultados según su Origen. 

~).- Guía de Contabilización de Cuent8s. 

3).- Documentos Contabilizadores. 

a).- Pólizas para Operaciones. 

b).- Pólizas para Operaciones. 

c).- Pólizas pare Operaciones. 

4).- Registros Contables. 

A).- Principales. 

a).- Diario. 

b).- "'6yor. 

c).- Inventarios. 

B) • - Auxi li .. res. 

a).- Cuentas de situación Financiimra. 

\ 
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b),- Cuentas de Resu1tados. 

" e},- Cuentas de Orden. 

5}.~ InFormes Financieros Mensuales. 

a).- Estado de si tuac16n Financiera COIT1)a.rativo. 

b).- Estado de Resultados comparativo. 

e}.- Estado de costo de Producci6n comparativo. 

d).- Estado de movimiento de capital contable, 

e).- Estado de cambios en la situación Financiera. 

F).- Análisis del saldo de las cuentas del estado de situación Finan~ 

ciera. 

g).- Estado de resultados por zonas geogróf"icas de clistribuci6n, 

as de productos y productos. 

h}.- Análisis del saldo de las cuentas del estado de resultados. 

i}.- Estados de actuación de áreas de responsabilidad. 

j}.- Otros inFo:rmes. 

Explicación de los puntos anteriores: 

lin.!! 

1} .- Organigrama.- Debe hacerse notar que el manual de contabilidad d!!, 

be mostrar el cuadro de organización de le empresa {ver cuac:tro 1} 

indicando los niveles y áreas de responsabilidad en los que se ª!! 

cuentre dividida. 
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Para .listo es necesario estudiar detenidamente el f'uncionamiento 

que tendrá la empresa, en el caso de iniciación de operaciones, o 

bién, en el que tiene actualmente, si está operando, lo que con~ 

eirá a reestn.icturar total o parcialmente su cuadro de organiza­

ción y f'ijar menos o más campos de acción de cada área, teniendo-

presentes los conceptos bá!iicos de ·administración. 

A).- Autoridad. 

La autoridBd y responsabilidad siempre van unidas, la segun-

da como consecuencia de la primero. 

Esta representa un derecho para mandar o actuar, un poder Sf!. 

bre otros pare dirigirlos con objeto de que hagan o no dete!: 

minadas actividades apropiadas para la realización de los f'i 

ne~ do la empresa. 

B). - Rcsponsabi li ck•d. 

Es la cupacidaé de responder, existente en toda persona ca-

paz de conocer y aceptar las consecuencias de un acto suyo, 

inteligente y libre. 

La responsabilidad nace al aceptarse la autoridad, y su es~ 

cia es la obligatoriedad de usar autoridad paro que l.aa 6rd!! 

nes y tareas se realicen. 
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Cada responsable tiene: 

1}.- Autoridad del.egade. 

2).- Responsabil.idad exigida. 

3}.- Funciones asignadas. 

Corno elementos de responsabil.ided se pueden mencioner: 

1).- Aceptación.- Se traduce en responsabil.idad para l.a eje­

cución. 

2).- Obediencia.- Es la sumisión de una persona a otra que­

tiene mayor grado de autoridad. Para ello es necesario-

que cada quien conozca ante Quién es responsable y qui! 

nes son responsables ante él (Líneas Verticales en sen­

tido ascendente y c::escendentc, en el cn;;anígra.ma.) 

3).- Dependencia.- Para lograrlo, se necesito por parte de­

los subordinados: 

1) .- Conf"iabilided. 

2) .- Integridad. 

3) .- Honradez. 

Estas cualidades indican la relación entre mandante y 

subordinados respecto al. car.portamiento normal. del. s~ 

gundo, por l.o que deben asignársel.es tareas y puestos -
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acordes con su capacidad, teniendo en cuente e1 princi­

pio administrativo que esteb1ece que 1a persona debe -

amoldarse el puesto y no el puesto e 1a persona. Depen­

dencia signif"ica por lo tanto, responsabilidad pare 1os 

deberes u obligaciones. 

C).- Asignación de Responsabilidades.-

Una vez considerodos las conceptas básicas de administrsci6n 

sobre responsabilidad, se procederá a elabo.-..r e1 orgeni.grs-

ma e ir fijando responsabilidades; para ello es conveniente-

inf"armarse can los ejecutivos del primer nivel jerárquico de 

les actividades que van a desarrollar o están desarrollando. 

Este investigación de le estructure de la empresa se realiz~ 

re tomando en consideración les preguntas siguientes: 

1).- ¿Es necesario que cada actividad sea desarrollada indi­

vidualmente? 

2) .- ¿Conocen los gerentes <Je cada f"unci6n y jcf"es de depar­

tamento sus propias responsabilidades y 1as azignedas a 

sus corrtpañeros del mismo nivel? 

3) .- ¿Están 1as 1íneas de autoridad claramente clef"iniclas de 

tal manera que cada persona sea responsable directamen-
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te ante un solo jefe? 

4) .- ¿Tienen los gerentes de cada f'unci6n o jefes de depa~ 

mento tantos subordinados que no pueden dirigirlos y -

controlarlos adecuadamente? 

5).- ¿Existe una descentralización exagerada dentro de la e!!! 

presa que impide una coordinación intel'Tla eficiente? 

Con les contestaciones obtenidas se irán de1ineando l.a.s 

arcas responsables. 

O).- Unidades de Organización. 

El cuadro que se prepare deberé ser flexible, por ejemplo,en 

un momento dado el C-.erente de Mercadotecnia puede solicitar-­

indistintamente estadísticas de ventas por territorios, ven­

dedores o líneas de productos; o el Gerente de Producción -

puede solicitar costos por departamentos productivos, 1íneas 

de productos u Órdenes de rabricación, por lo Que las varia-

cienos entre el costo real y el estándar deben ser e.nal.iza-

das bajo el punto de vista edeeuado, existiendo diversos Cri, 

terios pare realizar una clasif'icaci6n ele sus unidades de o,:: 

ganizeci6n: 

1).- ~r funciones. 
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2).- Por producto o líneas de proliJctos. 

3).- Por territorios. 

4).- Por procesos. 

5).- Combinados. 

E).- Tipos de Organización 

En cuanto a los tipos de organización por escoger se encue_!! 

tren: 

1).- Lineal.- La autoridad y responsabilidad se transmiten -

por une sola línea para cada persona, 18 cual tiene un 

solo jef'e para todos los aspectos y sólo de él recibe -

órdenes y sólo a él reporta. 

2).- Funcional.- La autoridad y responsabilidad se trasmiten 

a varias personas de •Jn mis.'TIO nivel, según su especial!_ 

dad pare. Que 6stas a su vez tengan autoridad sobre la-

totalidad del personal a su cargo. 

3).- Lineal.- Funcional.- La autoridad y respansnbilidad se 

transmiten a trevés de un solo jef'e pare cada f"unción,­

reci!:Jiendo, asesoramiento y ser-...icios de técnicos espe­

cializados para cada !'"unción. 

F) .- Funciones en uno Organización. 
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Les funciones básicas en toda empresa como ya se menciono a~ 

terionnente son: Producción, Mercadotecnia, finanzas y Rela­

ciones Industriales. Producción, Mercadotecnia y Finanzas, -

guardan entre sí una relación estrecha; desde el punto de ~ 

vista real, las finanzas son la base de la producción y ésta 

lo es de las ventas; y desde el punto de vista presupuestal 

los pronósticos do las ventas deben condicionar el tipo y la 

fonna de la producción y ésta, las finanzas necesarias. 

Las relaciones industrioles existen en todo mO'!'!ento en que 

la empresa esté en tratos con su personal. 

G) .- Preparación del On;¡onigl"f'lma. 

Suponiendo la existencia de las cuatro Tunciones básicas in­

dicadas antes, en és~e tipo de organigrama (cuadro número 1) 

aparecen les codificaciones de las áreas de resoons~bilidad-

necesarias para el cst:nblucir.tiento del sistC1110. de contabil.i-

dad por areas de responsabilidad. 

2).- Catáloco do Cuentas.- Debido al uso constante del catálogo -

do cuentas por parte del departanonto de contabilidad, re-­

quiere una revisión más frecuente con el fin de adaptarlo a 

las transacciones actuales de la empresa. 
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1).- Der1n1c16n. 

El catálogo de cuentas es uno de los elementos de 18 º!'. 

g8nizac16n contRble por medio del cual se registren las ope-

raciones do la empresa. Para prepararlo, es necesario cono­

cer las operaciones de la misma, materia de un registro met~ 

dico y closif"icarlas dentro de grupos genéricos. Debe consi­

derarse también la intluencia oue sobre el catálogo ejercen-

las disposiciones de orden legal, tinanciero y administrati-

vo. Un ejemplo de las disposiciones de orden administrntivo-

es precisamente la clasiriceci6n par areas de responsabi1í--

dad. 

Como el catálogo de cuentas es una norma escrita de ca-

re.cter permanente que limita errores de clasiticación, se -

utiliza pl!ira uní f'icnr el criterio de quienes lo manejen y -

consecuentemente sit"'-'e de base pans la preparación de los es 

tedas rinencicros. 

El catálogo de cuentes, indica las cuentas que deben -

arectarse en determinadas situaciones, unif"icando el crite-
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:-1-º de quienes deben manejar1o. 

2).- Distribución 

o 

La distribución da cuentas que debe hacerse en un 

sistema de contabilidad por areas de responsabilidad es la 

siguiente: 

e).- Situación Financiera 

b).- Resultados 

1).- Arees de Responsabilidad 

2).- Resultados según su origen 

c) .- De orden 

e).- Situación Financiera.- Le clesiricaci6n de estas cuan-­

tes se guíe por el orden oue en el propio estado de situe-

ci6n ~inonciera inversiones, obligaciones, como en cualQuier 

sistema de contabilidad, utilizando las subcuontas oue sean 

necesarias. 

b).- Resultados.- Esta sección también se Form...le siguiendo­

el orden con oue aparecen las cuentas en el estado de resul­

tados, como en cuolquior sistema de contabilideld, solo que 

tenbián están sujetas a la clasiFicación por arees de re5PIJ!! 

sabilidsd come se explica a continuación: 
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1).- Las areas de responsabilidad Forman subcuent<ts especi.!! 

les de las cuentes de resultados y sirven de control de los 

ingresos y egresos realizados por la empresa, los cuales 

son atribuídos a una persone responsa~le de los mismos, de 

acuerdo a las unidades de organización establecidas en el -

organigrama. 

2).- Los gastos y productos según su erige? constituyen las 

subcuontas o análisis de los cargos o créditos que reciben 

lss subcuentas de áreas de responsabilidad rererentes 8 98!! 

tos de producción, ttlmaconaje, promoción publicidad, ventas, 

investigación, administración, gastos y productos Financie­

ros, otros gasto~ y productos. 

Debe hecers~ notar que estos resultados se clasifican segón 

la persona que originó y es re!:>ponsable del desembolso o ir:!_ 

greso, con objeto de clasificarlo en el área de respons8bi­

lidad que rcpre!lentu, y no en la Que so vi6 af'ectada o rec!_ 

bi6 sus consecuencias. 

e).- Oc orden.- Este~ cuente~ se establecen al igual Que 

cualquier sistemB de contabilidad según las necesidndes de 

la empresa, sólo que mstinguiendo, a trevés ~ subcuentas, 
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el área responsable de las cuentas de registro o memoro§ndums 

propiamente dichos, de los bienes recibidos para su custodia, 

o de las contigencias registradas. 

3).- Cuentas de Situación Financiare. 

A continuación se listan las cuentas que normalmente utiliza una 

empresa industrial de las dimensiones indicadas en el cuadro de organi 

zación. 

El orden númerico adoptado es el siguiente: 

1 •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• Inversiones a Corto Plazo 

2 •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• Inversiones Permanentes 

3 •••.••.•••••.•••••.••••.••••••••••••.•.•.. Propiedar1es ,Planta y Equipo 

4 •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• Inversiones Oif'eri.das 

S ••••••••••••••••••••••••••••••••••••.••••• Obligaciones a corto Plazo 

S •••••••••••••••••••••••••••••••••••••.•••. Obligaciones a Largo Plazo 

? ••••.••..•...•...•.••••••...•••...•.....•• Obligaciones Di f'eridas 

B. • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • • • • • Ca pi t<ll Contable 

CUENTAS DE SITUACION FINMCIERA 

INVERSIONES 

INVERSIONES A CORTO PLAZO 

E~ectivo en Caja y Bancos. 

CUENTA 

OE 

MAYOR 

SJE/ 

CUENTA 

sue­

sua­

CUENTA 

100 
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Caja 

Fondo 

Fondo 

Bancos 

Fi.jo 

Fijo 

Banco X, s. 

Banco X, s. 

Inversiones 

Of'ici.nas 

Almacán 

A. Moneda 

A. Moneda 

en Acciones 

Valores Negociables 

Teléf'onos de México, s. 

Otros 

Nacional 
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Extranjera 

):'. Valores 

A. 

Documentos ):'. Cuentos por Cobrar 

Clientes 

Documentos por Cobrar 

Documentos Descontados 

Diversos 

Funcionarios >' Empleados 

Otros 

CUENTA SUB-

o:: sus- SUB-

MAYOR CUENTA aJENTA 

01 

01 

02 I 

02 

01 

02 

110 

01 .•! 

01 

02 

120 

01 

02 

03 

04 

01 

02 
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.-
Estimación de Cuentas Dudosas 

Inventarios 

Productos Terminados 

Productos en Proceso 

Materias Primas y Empaques 

Materias Primas 

Materiales para empaque 

Estimación para obsolescencia de 

Inventarios 

INVERSIONES PERMANENTES 

Acciones v Valores 

Acciones 

Cía. X, S. A. 

Valores 

Banco X, S. A. 

Documentos y Cuenta" por Cobrar 

A largo Plazo 

Cl.ENTA 

DE 

MAYOR 

130 

200 

210 

SUB­

' CUENTA 

os 

01 

02 

03 

01 

02 

-SUB-

SJB-

CUENTA 

01 

01 

01 
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CUENTA SUB-

. ~ DE sus- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

C:Ca. X, s. A. 01 

Estimación de Cuentas Dudosas 02 

Proeiededes 1 Plante :i:: Equieo 300 

Terrenos 01 

Edificios 02 

Maqui narie y Equipo de Producción 03 

Equipo de Trons;:Jorte 04 

Muebles y Enseres 05 

Troqueles y Moldes 06 

Herrnmientas 07 

Oeerec:.iación Acurrulad.s 310 

Edificios 01 

Maquinaria y [quipo de Producción 02 

Equipo de Transporte 03 

Muebles y Enseres 04 

Troqueles y Moldes 05 

Herramientas 06 

~ ~'-' .~: __'.._· ., 
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CUENTA SUB-. . 
DE SUB- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Inversiones OiFeridas 400 

Gestos Pre opera ti vos 01 

Gestos de Organización 02 

Gestos do Instalación 03 

Gastos do Experimentación 04 

Amortización Acumulada 410 

Gastos Prooperativos 01 

Gestos de OrgBni zación 02 

Gastos do Instalación 03 

Gastos de E><perimentación 04 

Pagos Anticioados 420 

Publicidad 01 

Primas de Seguros y Finanzas 02 

Intereses 03 

Impuestos 04 

Otros 05 

OBLIGACIONES A CORTO PLAZO 
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CUENTA 

DE SUB- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Documentos y Cuentas por pagar 500 

Proveedores 01 

Documentos por Pagas 02 

Impuestos y Cuotas por Pagar 03 

Productos del Trabajo 01 

1')b sobre Remuneraciones 02 

!3')l, Inst. del Fondo Nal. de la 

Vivienda 03 

Ingresos Mercantiles 04 

Inst. Mexicano del Seguro Social 05 

Otros 06 

Acreedores Diversos 04 

Dividendos Dec~tados 05 

OBLIGACIONES A LARGO PLAZO 

Documentos y Cuentas por PaQar 600 

Préstamos a Largo Plazo 01 

Hipotecario 01 
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CUENTA SUB-

-~ DE SUB- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Otros 02 

Obli5laciones Diferidas ?00 

Cobros Anticipados 01 

Intereses 01 

Comisiones 02 

Otros 03 

Anticieos de Clientes 02 

Cliente X 01 

CAPITAL CONTABLE 

CAPITAL SJCIAL 

Caoi tal Social 800 

Suoerávit 810 

Reserva Legal 01 

Utilidades de Ejercicios Ante-

rieres 02 

Utilidad del Ejercicio 03 

a).- CUE!'.'T AS DE: ORDEN 
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CUENTA sus-
_,. 

DE SUB- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Saldos Deudores 900 

Cuentas de Re9istro 01 

Documentos y Cuentas por Cobrnr 01 

Cancelados no Recupera.dos 

Documentos y Cuentas por Cobrar 02 

Cancelados Recuperados 

Depreciación Fiscal por Aplicar 03 

Depreciac i 6n Fiscal Aplicada 04 

Amortización Fiscal por Aplicar os 

Amort:izaci6n Fiscal Aplicada 06 

Saldos Acreedores 910 

Cuentas de Reqistro 01 

Documentos >' Cuentas por Cobrar 01') 
Cancelados no Recuperados 

Documentos y Cuentas por Cobrnr 02 

Cancelados Recuperaoos 

Depreciación Fiscal por Aplicar 03 
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CUENTA SU&-

_., DE SUB- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Depreciación Fiscal Aplicada 04 

Amortización Fiscal por Aplicar 05 

Amortización Fiscal Aplicada 06 

5).- CUENTAS DE RESULTADOS 

Ventas Brutas 2000 

Producto x. 01 

Producto y 02 

Deducciones a Ventes 2010 

Rebajes 01 

Proructo X 01 

Producto y 02 

Boni Ficeciones 02 

Proructo X 01 

Producto y 02 

Descuentos 03 

Producto X 01 

Producto y 02 
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CUENTA aJB-

.1· DE SUB- SUB-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Devoluciones 04 

Proó.Jcto X 01 

Producto y 02 

Costo de Producci6n 2020 

Materia Prima 01 

Material de Empaque 02 

Mano de Obra Directa 03 

Gastos de Producci6n 04 

Materiales Indirectos 01 

Depreciaciones 02 

Seguros 03 

Reparación y Mantenimiento 04 

Renta os 

Alumbrado os 

Salarios Indirectas 07 

Previsión Social ClB 

Costo de Ventas 2030 
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CUENTA 9..18-

.~, DE 9..18- 9..18-

MAYOR OJENTA OJENTA 

Almacenaje 01 

r!!Euesto Sobre Ingresos 

Mercantiles 02 

Producto X 01 

Producto y 02 

Comisiones 03 

Producto X 01 

Producto y 02 

~ 04 

Producto X 01 

Producto y 02 

~~ os 

Producto X 01 

Producto y 02 

Publicidad os 

Producto X 01 

Producto y 02 

.. :~.~..:- ; "' 
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CUENTA SUB-

-~· DE SJB- 5U8-

MAYOR CUENTA CUENTA 

Sueldos O? 

Deereci,,ci ones 00 

Gastos de Administ:r-..ción 2050 

Sueldos 01 

Previsión Social 02 

Renta 03 

Depreci,,cior1es 04 

Reparación y Mantenimiento os 

Seguros y Fianzas 05 

Gastos de Vi eje O? 

Gastos de Reprosentación 00 

Comunicaciones 09 

Pape le ria y utiles do Escritorio 10 

Diversos 11 

Gastos ~ Productos Financier::»s 2060 

Comisiones y Si t:uaciones 01 

Intereses Pagados 02 



-· 
Intereses Cobredos 

Impuesto Sobre La Renta 

Participación de 1os Traba­

jadores en 1as Utilidades -

de la Emprosa. 
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CUENTA 

DE 

UAVDR 

2070 

2000 

6).- Subcuentas de Aroas de Responsebi1idad. 

Sl.B­

CUENTA 

03 

o 

eus­

SUB­

CUENTA 

Les cuentas que se muestran a continuación indican, además de 1a 

numeración de las areas de responsabi1idad, 1as cuentas de resul­

tados que pueden aTectar sus movir.ú.entos. El orden númerico segu~ 

do por las o.reas respons~bles es como sigue: 

AREA DE RESPONSABILIDAD FUNCION NIVEL DE 

~ PERSCJNALIDAO 

Consejo de Administreci6n Consejo de 1º. 

Aaninistreci6n 

Dirección Di.recci6n 1º. 

Publicidad Mercadotecni" 2º. 

Ventas Me?"Cddotecni" 2º-
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AREA DE RESPONSABILIDAD 

~ 

Servicio 

Exportación 

Almecén 

Ingeniería Industrial 

Compres 

Departamento Productivo 

Pl.ancaci6n 

Control de Calidad 

Tesorer:i.a 

Contabilidad General. 

Contabilidad de Costos 

~récü to y Cobranzas 

Estadísticas y Presupuesto 

Auditoria Interna 

Personal 

Seguridad Industrial 

o 45 

AJNCIDN 

Mercadotecnia 

Mercadotecnia 

Mercadotecnia 

Producción 

Producción 

Produ=ión 

Producción 

Producción 

Finanzas 

Finanzas 

Finanzas 

Fi!"lanzas 

Finanzas 

Finanzas 

Relaciones 

Industriales 

Relaciones 

Inó..istriales 

o 
NIVEL DE 

PEROONALIDAD 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 

2º. 
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AREA DE RESPONSABILIDAD FUNCION NIVEL DE 

PER&JNALIOAO 

-· Servicios al Personal Relaciones 

Industriales 

AREA DE RESPONSABI LIOAO CUENTAS QUE AFECTAN 

CENTRO SUB-

DE COSTO ~ ~ SUB- SUB-

DJENTA ~ 

001 Consejo de Administración 2050 

010 Oirecci6n General 2050 

MERCAOOTECNIA 

100 Gerencia de Mercadotecnia 2040 

110 Publicidad 2040 05y00 01y02 

120 Ventas 2040 02,03,07 
00 

130 Servicio 2040 O?y08 

140 Exportaci6n 2040 O?yOO 

150 Almacén 2040 01y04 

PRODLCCION 

200 Gerencia de Pr.:>ducción 2020 04 02,03, 
04,05 

y 00 

210 Ingenierta In~trtal 2020 04 02,03, 
04,05 

Y ce 
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AREA DE RESPONSABIUOAO CUENTAS QUE AFECTAN 

CENTRO SUB-. . 
DE COSTO NOMBRE ~ SUB- sus-

~ ~ 

220 Compras 2020 04 02,03,04 
1 05 y 00 
I • 

230 Departan-ente Productivo 2020 04 

240 Planeac16n 2020 04 02,03,04 
05 y 00 

250 Control de Calidad 2020 04 02,03,04 
05 y 00 

FINA'\LZAS 

300 Gerencia de Finanzas 2050 01 a 011 
2050 01,02,03 

310 Tesorería 2050 
2050 01 a 011 
2070 
2000 

320 Contabilidad General 2050 01 a 011 

330 Contabilidad de Costos 2050 01 a 011 

340 C~dito y Cobranzas 2050 01 a 011 

350 Estadística y Pnisupuestos 2050 01 .. 011 

360 Auditoría Interna 2050 01 a 011 
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CENTRO 
DE COSTO 

400 

410 

420 

430 
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AAEA DE RESPONSABIUOAO 

NOMBRE 

RELACIONES INDUSTRIALES 

Gerencia de Relaciones 

Industriales 

Personal 

Seguridad Industrial 

Servicios al Personal 

2050 

2050 

2050 

2050 

CUENTAS QUE AFECT IW 

01 a 011 

01 a 011 

01 a 011 

01 a 011 

SUB­
SU 8-

~ 

GUIA DE CONTABILIZACION 

a). - Concepto. 

Con el objoto de darle el uso adecuado al catálogo -

de cuentas respecto a que cuantas y subcuentas deben afectar para el 

registro de cada una de las transacciones que origina la empresa, se 

adjuntará a éste catálogo una guía de contabilización que, siguiendo-

el orden del propio catálogo explique los conceptos por los cuales -

tendrá que debitarso y/o ac?'9ditarsa una cuenta y c;ué auxiliares se-

afectarán, sin olvidar que ésta guía se sujetara a las carecte:-ísti-

ces particulares de cadt1 empresa. 

b).- Cuentas de Situaci6n Financiare y de Aesul.tados. 
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Las explicaciones para el uso de le.s cuentas de sitlJ!! 

ci6n ~inanciera y de resultados tendrán que Formularse normalmente, ~ 

mo en cualquier sistema de contabilidad; en cambio las reFetentes a l.as 

cuantas de orden y área de responsabilidad deben prepararse de una ma~ 

re especial. 

c).- Cuentas de Orden. 

En lo relativo a las cuentas de orden, para ser más 

objetivo, a continuación se m..estra un ejemplo de la explicación que -

apareceré. en una gu!a de contabilización sobre el movimiento que debe 

a~ectar a una cuenta de orden y su aplicocíón a una área de responsa~-

bilidad: 

Cuenta de Sub-

Uayor 

900 

01 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

''CUENTAS DE ORDEN" 
Sub-
Sub-

e o N T A B I L I z A c I o N 

SALOOS DEUOORES 

Cuentas de Registro 

01 Documentos y Cuentas 

por cobrar cancelados 

no recuperados. 

1.- Esta cuenta se Oebita: 
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-· 
Por el importe de los d~ 

tos y cuentas por cobrar que­

se cancelen de las cuentas de 

si tuaci6n financiera cuando se 

hayan agotado todas las proba­

bilidades de cobro y que haya 

autorizado por escrito la Ge--

rencia de Finanzas. Su centre-

cuenta es créái to a la Cuenta­

de Orden 91(}--01-01, "Documen-­

tos y cuentas por cobror canc.!. 

lados no recuperados". 

2.- Esta cuenta se Acredita: 

Por el importe de los documen-

tos y cuentas por cobrar pre-

viamente cancelados, en cuan-­

ta..~ de situación ~inanciere Que 

se hayan recuperado total 6 -

parcialnente. 

&,, contracuenta: Débito a la­

c:uenta de orden 9H~-01-01. 
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"Documentos y cuentas por co-

brar recuperados". 

3.- Esta cuenta af"ecta el. iirea ele 

responsabilidad: 

340.- Cn!idito y Cobranzas. 

d).- Subcuentas de Areas de Responsebil.idad. 

Pare su mejor comprensión se eje""'liFica l.a explica-

c:i6n que daba aparecer en una guía de contabilización sobre l."5 cuan--

tas Que pueden af"ecterse por la actueci6n de un área de rasponsnbili-

dad: 

" AREA DE RESPONSABILIDAD" 

CENTA.J DE: 

COSTO AREA RESPONSABLE 

001 Consejo de Administración 

Este área es responsable del ejercicio de los derechOS y 

obl.igacioncs que se le conf"ieren en la escriture constit~ 

tiva de l.n sociedad y en las asambl.ess de accionistas, -

oue ter.ga repercusión en lus resultaoos de l.es operecio--

nes de le empresa. Entre Ingresos y Egresos que puedan -

atribuir su origen en ésta área, se encuentran l.as """"""!!! 
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raciones, gratiFicaciones e indemnizaciones a los mi.em--­

bros del consejo de administración; decisi6n para reali­

zar promociones publicidades extraordinarias o cualquier--

otro gasto extraordinario o ingreso no propio del negocio 

tambit1n de carácter extraordinario y a la vez de importa!! 

Cia. 

3).- " OOCUUENTOS CONTABILIZAOORES " 

___:_ .. :'_ .. _._· _._. __ . 

Los documentos contebilizadores indican cuantitativamente las -

les cuentas y subcuentes que deben aFectarse con débitos y/o créct!. 

tos resultado de le inf"onnación, derivada de les operaciones de-

la empresa. 

n).- Operaciones de Registro Diario. 

Los documentos contabilizedores de las operaciones de -

registro diar.io, generalmente son los siguientes: 

Principales: 

A).- Pólizas de Ingreso 

8) .- Pólizas de Egresos 

e).- Pólizas de Diario 

Secundarios: 

a).- Relaciones de Cobro 

.l 
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b),- Factura, Nota de Remisi.On (de compre) 

e}.- Vale de Caja 

d).- Factura o nota de remisión (de Venta) 

e}.- Nota de Cargo 

f').- Nota de Credito 

g) .- Entrada al. Al.macén 

h} .- Devolución a Proveedores 

1.).- Fichas de Deposito 

j).- Devolución al Almacén 

k} .- Avisos de Cargo Bancario 

1).- Devolución de Clientes 

o 

Explicación de algunos documentos de Registro Secundario: 

1).- Relaciones de cobro, generalmente respaldan al.a pól.iza-

de entrada de ef'ectivo (Ingreso) junto con una copia de la Ficha de ~ 

p6sito al banco o el uviso de cobro por ol mismo. 

2).- La facturo, nota de re:T".isi6n, recibido de los proveedo-

res y den-.ás ncroodoras, y el vale de caja por anticipos o préstamos, a 

los que puede anotarse la distribución contable de que son objeto, 50-

portan generalmente a la p6Liza de salida de ef'ectivo {Egreso). 

3).- Los demás doc._.,._.,ntos Que controlan el movimiento de ~ 

mentas y cuentas por cobrar, inventarios o de cual.quier otra cuenta, -

------· ---------- ------ --------
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amparen a la póliza de Diario. 

Es posible concentrar las transacciones, indicadas en los do~ 

mentas contabilizadores secundarios, en principales, cada semana, qui!! 

cena o mes, con el Fin .de reducir el número de pólizas. 

b).- Operaciones de registro mensual. 

Los documentos contabilizadores de las operaciones de re-

gistro mensual están integrados por: 

Principales.- Pólizas de Diario 

Secundarios.- Papeles de trabajo y hojas auxiliares de cálculo. 

Generalmente lo" asientos que se registren mes a mes son los -

siguientes: 

A).- Ajustes a las cuentas de ef"ectivo en bancos (resultado de 

1a conciliación del mes anterior). 

bles. 

rios. 

8) .- Productos devengados de irTVersiones en valores negocia--

C) .- Intereses devengados sobre documentos por cobrar. 

O).- Incrementos a la esti::>aci6n do cuentas de cobro ciJdoso. 

E).- Movimi.ento de Costos. 

F) .- Incremento a la estimación pere. absolescencia de inver.ta-
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G) .- Apliaci6n a costos y gastos de los pagos anticipados. 

H) .- Aplicación a costos y gastos de la depreciación de propi.!!_ 

dadas, planta y equipo. 

I).- Aplicación a costos y gastos de la amortización de inver--

siones di f"eridas • 

.J).- Provisiones de pasivos acurrulados por pagar. 

K).- Provisión para el impuesto sobro la renta. 

L).- Provisión µara la participación de los trabajadores en~ 

l.as utilidades. 

M).- Aplicación a productos de las obligaciones diFerida.s. 

N).- Creación, aplicación o cancelación de cuentas de orden de 

registro y contingencia. 

El mariual de contobi liood debe indicar al respecto, la políti­

ca def"inida sobre cuáles de los asientos mostrados deben registrarse 

mensual, trimestral, ~cr.'lestra.! 6 anualmente s~~ún convenga. 

e).- Transacciones de Rer.istro Anual. 

Los documentos contubilizadorcs oe las operaciones de re­

gistro anual son los mismos mencionados para las de registro mensual.­

Generalmente estas operaciones son las siguientes: 

A).- Ajuste a la estimación de cuentas ó.ldosas por cobrar a -
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corto y a largo plazo. 

B) .- Ajuste a la estimación para absolescencia de inventarios. 

e).- Ajuste a lu provisión par~ el impuesto sobre la renta. 

O).- Aju3te o lo provisión para la participación de los traba-

jadores en los utilidades. 

E}.- Aplicación de los resultados del ejerci.cio anterior. 

F).- Ajustes varios por revisión de cuentas al fin del ejercí-

cío. 

Excepta por al asiento de la uolicaciOn de los resultados del 

ejercicio anterior, Que se regi3tra con base en el acta de lo asamblea 

de accionistas, todos los d001ás asientos contebles se efectúan al rin­

del mismo. El contador general e5 el responsable de su registro, y el 

manual de contnbi lidad le !lil'1e de rccordotorío y de gu!a. paro su pre­

paración. 

d).- Adnotación de los docu~ento~ contebili2adoru~ al si~terna-

de contobilidad por oreas de responsnbilic!a.d. 

La única d!..f"erencio existente entre el sistet-oa de contat:iilided 

tradicione.1 y el c!e conte1bilidod por orntls Ce responsabilidad, en cul:!!! 

to a documentos con~abilizodores se rof-ien~. e~ la incorooruciOn de -

las cuentas de arcas cte rcspo~,s.nbili~d a le. distritx.tci6n contable que 



u u 
57 

se h<lge de 1os mismos, cuando af"ecten cualquier cuenta de resu1tados. 

Respecto e la contebilizeci6n de egresos, debe considerarse la 

-- posibilidad de que sobre 1os mismos comprobantes se estampe un sello o 

se engrepe un pupel previamente impreso, Que además de que controle la 

adecuada revisi6n de los mismos para la aprobación de un pago, se ano-

te le distribución contable do que son objeto pare que con tabulacio-

nes de máquina sumadora se obtengan los totales por debitar a cada ~-

cuento y sub-cuenta y sirvan de anexos para la preparnci6n del docume~ 

to conta.bilizodor que af'ectc 105 cuentas principales en lugar de pre~ 

rar relaciones detBlledas de todos los comprobantes. 

Tratándoge del sistema de con~ubilidad por arcas de responsa~ 

bilided s6lo cabe agregar que debe incluirse, en la anotación de 1e 

cuenta y subcuentas por orectar, las oreas de rn~ponsa.bilida.d. 

e).- Numeración uniforme oe la~ c6lizas. 

Es aconsejable el est.ablcci~ento de pólizas con numero-

ci6n rija con objeto de controlar nl volu~en de ellas, recordar su p~ 

paraci6n y fac:i.litnr ~u loce.l1z~ciOn. 

A los números que se estable~can sólo basta precederlos con el 

número del mes " que corresponden las p61-izos, oara distinguirlas de -

1as demás de otros meses, de igu<!l numer"l3ci6n. 
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Deben t:ambi.én imprimirse formes de 1as pó1izas, mostrando de­

ant:emano e1 número de 1as mismas, 1a distribución contab1e y 1a des-­

cr1.pci6n, de modo que para canpletarlas baste con 11enar la fecha, va­

lores y firmas, y se ahorre un tiempo considerable. 

Cuando por algún motivo, no proceda el registro de alguna p61! 

za de diario prevista, es conveniente que so archive la misma con la -

indicación, "No Ap1icable" o cualquier otre similar, junto con las pó­

lizas del mes a que corresponde, con el doble objeto de comprobar que 

sí se investigó si procedía o no su preparación y evitar extravíos en 

el archivo de pólizas. 

4).- REGISTRO CONTABLE 

Los registros contables reciben la información de los documen­

tos contabilizadores y los registran en las cuentas e que hacen re'e­

rencia, basados en el, catálogo do cuentas y constituyen la fuente di­

recta pero le prepa,...,ción de los informes financieros. 

a).- Registros Principales. 

Los registros principales llevados en un sistema de cent~ 

bilidad trsdicional: 0-lario, mayor e inventarios son los mismos que d,!? 

ben llevarse en el sistem<1 de cont.3bil.idad por areas de responsabil.i­

dad, pues la aportación de este sistema no se ref'l.eja en estos regís-
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tres, sino en 1os auxi1iares. 

b).- Registros Auxiliares. 

En cuanto a los registros auxiliares de cuentas de situ-

ci6n rinanciera el sistema de contabilidad por areas de responsabili~ 

dad no modiFica a los utilizados en un sistema tradicional o sea los-

de cuentas colectivas y mayores auxiliares. 

En cvanto a los re[.¡istros auxiliares de cuente.s de orden-

y de resultados deben Bdicionar.3e a las cuentas de mayor, subcuentas y 

sub-subcuentas que contengan las ereas de responsabilidad. 

De esta f"orma si se analiza la composicí6n de la cuenta 

de gastos de BdministraciOn, su saldo queda representado por la sume. 

de las oreas de responsabilidad que lo afectan y, el saldo de cada un.a 

de estas areas a su vez, queda integrndo por la suma de los auxiliares 

de gastos de administración, según su origen. 

El manual de contabilidad debe establecer los métodm1 de 

registro _Que deben uti!i.zurse en la empresa; Desde los libros manuscri. 

tos, (rayo dos columri.ares, tarjetas, hojas de trabajo, etc.) hasta los 

métodos meclinicos de regl.stro directo y electrónico, ptu·o los cuales -

pueden establecerse entre otras madi f"icaciones, una nueva coCi Ficaei6n 

del catálogo de cuentas • 
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e).- Procedimiento de Registro. 

De acuerdo con los registros de contabilidad el "'8nual ~ 

be indicar generalmente por medio de grtSf'icas o cuadros, los procedi­

mientos que deben seguirse para lograr la adecuada y oportuna contabi­

lización de las transacciones de una empresa. 
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CAPITULO IV 

LOS PRESUPUESTOS POR AAEAS DE RESPONSABILIDAD 

DEFINICIONES Y aJNCEPTOS GENERALES 

Uno de los fases relevantes en lo implantación de este sistema 

de contabilidad es la rormulación de presupuestos de ingresos costos y 

gestos por ureas de responsabilidad. 

Los presupuestos son parte integrante del sistema de contabili~ 

dad por oreas de responsabilidad y en ellos descansa el éxito de los -

mismos, sobre todo ni est~n cimentados en planes de acción y motiva~-

ci6n futura adecumJos a la re" li dad. 

Los presupuestos han recibido diversos conceptos y definiciones, 

tales como: 

"La herramienta de la etd-ninistroción a través de la cual los pl_!! 

nes son traducidos a términos fin,.ncier= y evaluados también o térmi-

nos financieros". 

El presupuesto es un plan que presenta logros esperados determi­

nados con base en los más ericientes estándares de operación, el que -

se compara regularmente con los hechos ncontecidos. 

"Plan para f"inanciar una empresa o un gobierno durante un perí~ 
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do de tiempo def'inido, el cual es preparado y sometido por un Tune.ion.!! 

rio responsable a un organismo repre!ienta.tivo, y cuya .·iprobaci6n y au-

--
torizaci6n son necesarias untes de que el plar puedd ejecutar.:..c .. " 

"Es la tócnic.a dP plareación y predetenrainución de c!..fru~ sobre 

bases estad!stica.n y apreciocior.cs de hechos y fenórr.eno5 aleatorio!:>.º 

En relnci6n con la cont..ebilidnd por areo.s de responsabilidad, -

los presupuestoD 5on un plan do acción y motiv~ción con enToquc a un-

periodo futuro, destinados a controlar y reducir castos, gastos e in~ 

Formar, en terminas de n:?5ponsabllidad individu~l, de la eficiencia --

operncíonal en las ureas de un~ empresa. 

Entre lo5 fines de los presupuestos está el e!.1tablecer un objet1. 

va de f"unci onam..i cnto o e..)ccuci 6n pn15upuestal.. Los t:?s t6ndare5 como CO!:!, 

trol constituyen una r.orrna para medir los rcsultado5 que m.cini~iesten -

las variaciones en relecíón con los planes o.ntc:--iores; determinan lím.:.. 

tes para los gastos: f"o~lan principio!:> Ce acción pa::-u los ejc:::utivo.s 

indican dónde y cu6.ndo deben hacer-...J.e ca"':l.bios P!'\re lOGrar el objetivo -

planeado. El presupuesto ayude al COf""ltrol De!"'f"li t.iPri=1o la eve.luac!.6n -

del trabajo ejecutado, por medio de la CCT."par~ción de lo~ resultados -

puesto; a óste a~pect:o del control se lo CO:-'l::K:c c:::J"~o control pres:Jpc..¡c:! 
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tal, el cual prevé l.o manr1ra práctica de establecer estándares de com-­

paraci6n. 

Lo~ presupuestos no se basan en estimación arbitrarios, sino en 

1a exploración que técnicamente se haga del ruturo, pare. detenTiinar 

con el mnyor grado de oproximaci6n posible, có~o se desarrollarán los 

hechos basóndo5c en lag precedentes las tendencias y probabilidades ~ 

que existan. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS PAE9JPUE5TOS 

VENTAJAS 

a).- Proporciono rrcdios de control en re loción e todas les erogo!! 

cienes. 

b).- Aprovecha los costos con rines de control. 

c).- Por mtJdio do ellos se determinan. 

d) .- Para las t-inanzas de la entidad constituyen una gu!e 1.mpor­

t.B.ntc. 

e).- Po,.,,,i te coordinar actividades. 

f") .- Rerleja el ca.mino u seguir pare lograr utilidades o evitar­

pérdiclas. 

DESVENTAJAS 

a).- Son inexactos e,., los pronósticos, lo cuel avmenta o dismi~ 
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ye según el cuidado con que los presupuestos seer. elabora­

dos. 

b).- La elaboración de los presupuestos representa un costo exC!!_ 

sivo, por lo que ésta no debe ir más allá del punto en que 

ya no signif"ica un ahorro pare la empresa. 

c}.- Los presupuestos necesitan de demasiado tiempo pero f"o"'1Ul!! 

ci6n. Este se disminuye en la medida en que se mejoren les 

técnicas en la preparación de los presupuestos y en la ob--

tenci6n rápida de Fuentes de inFormaci6n. 

d).- Los presupuestos son arectados por factores externos, ta1es 

como dispo5iciones ~iscale5, inclinaciones del mercado, ~-

actuación do lo compot.enci a, pt"! rdi da oel poder adquisitivo-

de lo moneda, etc. 

Una solución o lo irregularidad en éstos fectores externos­

es posible sic~pre >' cuando los presupuestos t~ten de pre-

ver hasta donde ~ea posible estos cambios. 

REQUISITOS BASICOS PARA LA FDR~ULACION DE PRES...iPUESTOS 

a).- Convencer totalmente a la Dirección de la er.>presa de la ne­

cesidHd de los pres"puestos. 

b) .- Defl.nir con claridad y precisión la polj'.tica f"inanciera de 
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1a empresa, es decir, tener conciencia de 1a rina1idad que 

se sigue con 1as presupuestos. 

e).- Oerinir la duración a vigencia de las presupuestas er. le~ 

rorma más razonable que convenga a los intereses de la em--

presa. 

d) .- Formular un programa de ejecución de las presupuestas. 

e).- Nombrar un coordinador de presupuestos, capaz y responsable 

que supervise le preparación e implantación de las mismos. 

r).- Expresar las cirras presupuestadas en runción de las areas­

de responsabilidad, quedaran perfectamer.te determinadas les 

responsabilidades individuales, en los presupuestos. 

g).- Recabar la inrormacién ooortuna y ridedigna que proporcione 

el departan-ente do contabilidad. 

h).- Lograr una colaboración espontánea de los empleados y eje~ 

tivos responsables mediante motiveciones, con el objeto de 

obtener una ericaz observancia en el presupuesto. 

i).- Analizar proci.Jctivemente las desviaciones que resulten de -

las ctirercncias entre estiMacianes previas y resultados 

realmente obtenidos, mediante la determinación de éstas ?Or­

eada área e Inro"'1Cs de Responsabilidad para su estudio p~ 
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terior. 

EL CXJMITE DE PRESUPUESTOS 

Debido a que el presupuesto representa un elemento esencial. 

para el. control directivo, se requiere disponer de una organización ad;!! 

cuada para implantarlo y controlarlo adecuadamente dicha organización -

es el Comité de Presupuestos. 

En relación a las personas que deben integrar el Comité de 

Presupuestos es conveniente hacer una separación en lo que se re~iere a 

empresas industrinle!l y empru5a5 comerciales, ya. que para empresas in-

dustriales se podi-:ía aconsojar como funcionarios responsables a los ge-

rentes de mercadotecnia, producción, tinanza5 y relaciones industriales 

y en lo que respecta. a empresas cor.iercialcs pueden integrar el Comitá -

de Presupuestos el 'tesorero, el gerente de ventas y el jefe de personal. 

En ambos cesas hay Que congidcrar al .Jefe del Departamento -

de Auditoria Interna y adcm6s, como cabeza del Comitó de Presupuestos,-

al. contralor. 

El contralor como director o gerente dol Com.i té de Presupue:! 

tos, una vez adoptado el presupuesto, debe asumir la responsabilidad de 

que se ponga en práctica todo el programa, por lo tanto es conveniePte­

considel"!lr cuál.es serían las posibles funciones del director o coord:i.rt:!;'!_ 

, _______________ ------- -- ----------
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dar de1 Comité de Presupuestos, en este caso, el contrelor: 

e).- Estudio del programe Financiero de le empresa y fornuleción de1 -

manual de instrucción para la integración del presupuesto. 

b).- Vigilancia en la elaboración de los presupuestos, en función de­

responsabilidados individuales y con intervención de los respons~ 

bles. 

c).- Diseño de las Formas para el control de presupuestos por areas de 

responsabilidad, en función del modelo de inForme de responsabil! 

dad a utilizar. 

d).- Presentaci6n da 1os presupuestos para su aprobación, o la Oirec--

ci6n. 

e).- Distribución del presupuesto oprobado, u los jefes do las areas -

de responsabilidad afectadas. 

f).- Análisis de los inFormes de responsabilidad y discusión con los­

jefes de las aruas de responsabi li C.:•d respectivos de las desvía--

cienes presupuestnlo5 ocurridas. 

FORMA DE ELAOORl\CION DE LOS PRESJPUESTOS 

a).- Establecer el períoóa de <lUración. 

b) .- Implantar un método de registro . 

c).- ClasiFicarlos. 
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a).- Perlado de Duración de los presupuestos a implantar. 

Los presupuestos pueden utilizarse a corto y largo plazo, según lo re­

quieran las necesidades de la empresa. En el caso de estándares, ástos 

pueden permanecer en vigor h!lsta por tres años. 

b).- Método de Registro. Es recomendable que se controlen extral,! 

bros, a menos que exi!;tnn ~todos mecánicos de registro avanzados o -

electrónicos, para controlarlos por cuentas de orden, 

c).- Clasi~icación. En una empresa privada, los presupuestos de-­

ben prepararse en el mismo arder. do presentación que sigue el e5tado -

de resultados pare determinar ln utilidad o pérdida neta. 

Por lo tanto, deben existir: 

1).- PRESUPUESTOS DE I~c.RES:JS: 

a).- Venten. 

b).- Proouctos Financieros. 

c).- Otros Productos. 

2).- PRESUPUESTOS DE EGRES'.JS: 

a).- Costo de Producci~n 

1).- Costos variables estántlQres 

a).- Materia Prima 

b) .- Llano de Obra Directa. 

(1} 

(2) 
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e).- Gastos de Producción Variables. 

2).- Costos fijos. (3) 

a).- Gastos de Produ=ión Fijos. 

b).- Gastos de Distribución. 

e).- Gastos de Operación. 

d) .- Gastos Financieros. 

e).- Otros Gastos. 

f).- Impuesto Sobre la Renta. 

g).- Participación de los Trabajadores en las Utilidades. 

3).- Entradas y Salidas de Efectivo. 

4).- Propiedades, Planta y Equipo. 

Notas: 

( 1) .-En las Empresas Comerciales en lugar del presupuesto del. costo de 

producción, se preparo el de co:npras de merc.ancias. 

(2) .-Respecto al presupuesta dr. costos \/ltriebles do proc!ucci6n, ~ste -

se conoce bojo el ncr.i.bn~ Ce es'túnd.ares, ya q._.¡e controlan mds e:de­

cuademente a los eletT"E'ntos del costa sujetos al volumen de produ~ 

ci6n, sobre lo base de Que, ºlo que se deseo", cueste lo mismo. 

(3).-Para el control de los ingresos, costos y gastos fijos, util.izan-

los presupuestos propiamente dichos, sobre la base de "lo que se 
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espera" hacer. 

E1 presupuesto de entradas y sal:l.das de efect:l.vo se prepara una -

vez que se term:l.na el de Ingresos y Egresos, ex:l.st:l.enda también respo!! 

sab:l.l:l.dadas de qui.enes or:l.g:l.nen los cobras y pagos de efectivo, pero -

ambos mavimier.tos so reflejan en el estada do resultadas, al 1levar la 

contabilidad par devengado y no por efectivo, es decir, que reg:l.stra -

los derechos por cobrar y las obligaciones por pegar, desde que exis-­

ten éstos, antes de que se erectúen; tales movimientos ~e controlan m~ 

diente el sistema de cantabilick~d por arcas do responsabil.idad, a trn-

vés del estado de resul todos, no importando el tícrnpo er1 Que los ing~ 

sos y egresos se perciban o se desembalsen ~isícamente, ya que para, --

e11o existen otros controles, tales como estudios de antigüedad de sal 

dos de clientes, rotación de cuentas por cobrar a clientes, p~gar, etc. 

runción que debe coorQinar el tesorero o el contralor do la empresa. 

Respecto o.l presupuesto c!e aáquisici6n de propiedades, plante. y-

equipo, la responsabilidad de lus ccrr.pro5 o retiros queda inherente en 

las solicitudes por escrito que deben fo'""1Lilar los ~uncionarios que lo 

so1:1.citen, exoonier.d6 sus rezones paro ello. El control, entonces, s6-

lo cons:l.ste en la comparación de lo real.""'nte comprado y l"'Btiredo, con 

lo presupuestado, pare la cual deben prepararse formas ap~iadas pan. 

cada empresa según sus n1:?cesid.ades. 
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I&.FORTANCIA DE LOS PRESUPuESTOS EN LA CONTABILIDAD POR AREAS 

DE RESPONSABILIDAD 

El sístema que nos ocupa requiere de presupuestos preparodos por 

1as areas responsables, para encausarlos en cuanto a los gastos y/o-

los íngresos que se pued"n originar durante un período determinado, y 

servír de base pura exigirles explicación por las desvíociones más im­

portantes que se presenten, al rinalizar dicha período. 

De otra manera, el sistema estaríe incompleto, ya que no habría-

una base Firme escrita sobre la cual juzgar la actuación de las areas­

responsables de una empresa. 

Los presupuestos deben implantarse una vez que so ter~a exoe~-

riencia de las operaciones reales que se hayan tonid~ cuando menos un 

año atrás; de esta f'orma, con base en esa. p_xpa:rienc.i.cl )' en las circun.:! 

tancias que se espera vayan a acontecer, éstos estén en condiciones de 

af"ectar al período en que deberán cont:roli-ir.jc las opcrncionos reales. 

FOAMULACION DE u~; I NSTAUCT I l.'8 DE LOS PRES.JPUE STOS 

En toda emprusa donde se lleve o cabo la imp!.anta.ción de un sis 

tema de control prcsupue~tnl, es necesario que so expicUJ un ínstructi 

vo pare la rormuloci6n de los presuDUestos, así como los métodos que­

deben seguí rse para su ejecuci6n, regístro y control, de acuerdo a las 

necesidadeS • 
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En la gerencia de ventas recae la responsabilidad de prepere.r el 

presupuesto de ventas netas, el cual en su oportunidad posterlonnente­

se aplica para compararlo con la realidad. Al erecto, se estimBran ta~ 

to las ventas totales, como sus devoluciones, rebajas y bonif"icaciones 

con el objeto de lograr las ventas netas que se espera obtener. 

Esto pn?supuesto se elaborará una vez que se consideren los si~­

quientes f"actores: 

a).- El volúmen de ventas del ejercicio inmec:t1.ato anterior. 

b).- Las condiciones generales del ramo de la empresa y de la ac­

tividad económica en general. 

c) .- La posición dol producto que f"abr:i..ca y/o vende la empresa en 

relación al ingreso nocional, pe:r--cápita, demandas do trabajo, precios 

y producción nacional. 

d) .- La utilidad neta esperada por cada producto o línea de pro-

ductos. 

e).- Los estudios de investigación de mercados. 

T} .- Las pol.ític.as de precios. 

g} .- La promoción y publicidad. 



o o 
73 

h) .- E1 rendimiento de 1a f"uerza de ventas. 

i) .- La competencia. 

J).- Las variaciones estacionales. 

k).- La capacidad de producción de la planta. 

1).- La tendencia en el f"uturo de las ventas de cada producto o -

linea de productos. 

Adem6s de los principales rectores que serán tomados en cuenta p~ 

re le f"ormuleci6n del presupuesto de ventas, es recomendable seguir 

tres pasos pare preparar aste pro5Upuosto: 

a).- Las metas de ventas e5timc.ckt.s por los vendedores: 

Para esto, será necesario preparar un t·a~lario con todos lo~ datos -

que se necesiten conocer de los agentes vendedon:?s, superviso"3s 1 y g~ 

rentes de ventas; por l'Tl(?dio de discu5ionc~ entre cztas personas, se P.2, 

drá llegar a estimaciones adecuadas. 

Para este cálculo prirrcro se ccterminarán las ventas en cantidades y -

despu~s valorizarse con objeto de dc~inir clarar.::ente le proporción 

guerdada del aumento o dis~inución de les misr.'llls, en cuento e volumen-

y en cuanto a precio. 

b).- Considerar los cuadros estactrsticos: El ciclo econ6r.ú.co, las 

tendencias, las variaciones estacionales, son f"actores determinantes -
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pare. 1a estimación de ventas. Sin embargo, el juicio y opinión de1 ge­

rente de ventas decidirá hasta qué greda deben inFluir estos inFormes­

estaclisticos en la prepareción del pre5upuesto. 

c).- La aprobación de los ejecutivos de las demás areas: 

Los gerentes de Finanzas, producción, relaciones industriales y desde-

1uego, el director general, expresará su opinión sobre el proyecto de 

ventas presentado por el gerente de ésta Función, con el Fin de cono-­

car si existe algún Factor que no se haya considerado y que por su i_!!! 

portancia pueda aFoctarlo. 

Una vez realizados los pasos anteriores para le elaboración del -

presupuesto de ventDs, pueden prepararse varios cuadros comparotivos,­

ya sea por cada mes, bimestre, trimestre, semestre o año, con la f"ina-

llded de poder comparar a cualquiera de esas Fechas las ventas ,reales 

y determinar ltis desviaciones o.! presupuesto y por lo tanto exigir ex-

plicaciones a las arcas de responsabilióad circunscritas en la Función 

de ventas. Un ejemplar de este presupuesto permaneceré: en manos de la 

persona encargada del ti rea responsabl.c. 

b) .- Presupuesto de Productos Financieros. 

Este presupuesto lo preparará e1 contralor o contador en su deFe_!:. 

to, por ser la persona responsable. Este presupuesto incluirá i.ntere-
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ses, productos de inversion en va1ores, descuentos por pronto pago de 

proveedores y demás productos financieros. 

Antes do la preparación de este presupuesto es recomendab1e cons!_ 

dere.r 1os siguientes aspectos: 

a).- Los Productos Financieros del ejercicio inn-ediato anterior. 

b).- Las condiciones generales de1 ramo en que opera lo empresa y 

de 1a actividad económica en general. 

e).- Los Plazos de crédito a clientes en relación a1 cobro de ir>-

tereses. 

d).- Las po1íticas de crédito respecto al cobro de intereses. 

e).- Los atractivos de la inversión en valores negociables. 

F).- La cepacidad de producción para estimar los probables descuen 

tos por pronto pago que pueden obtenerse de los proveedores. 

g).- Los Factores que originen la obtenci6r de cualquier otro p~ 

dueto Financiero. 

De la misma Tot"Tl\6 Que pa:-u el presupuesto de ventas, t'?st:e serti C2 

nentado con los gerentes, de producci6n, ver.tas y relaciones industri!!_ 

les, para modificarlo si es necesario, con base en la opinión fundada 

do cualquiera de ellos. 

e).- Presupuesto de Otros Productos. 
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El. contrel.or 6 contador, prepararé este presupuesto del. que tam--

bién es responsable. Los conceptos que l.o Fonnan son: 

1).- Utilidad en venta de val.ores negociabl.es. 

2).- Utilidad en venta de propiedades, plante y equipo. 

3).- Lss comisiones ganadas. 

a).- Otros ingresos. 

Respecto a las ventas de desperdicio, el central.ar sol.icitará al. 

gerente de producción el presupuesto relativo del que será responsable, 

e incluirlo en el presupuesto de otros ingresos. 

Para la elaboración del presupuesto de otros productos deberán 

considerarse los siguientes factores: 

a).- Los otros proCuctos del eJcr~icio i nrnediato anterior. 

b).- Las condiciones genernles del ramo en que opere la empresa y 

de la actividad económica en general. 

e).- El presupue~to de entrad.ns y salidas de eTectivo para deter-

minar si van a Faltar disoonibilidades parn entonces vender parte o 1a 

total.idad de las inversiones en valores negociables. 

d) .- Las tendencia5 del rrercado en la cotízaci6n do valores nego­

ciables. 

e).- El presupuesto de retiros de propiedades, planta y equipo, y 
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sus cot:l..zaciones en e1 mercado. 

r):- Las condiciones y vo1umen de 1a producción est:l..mada, para -

ca1cu1ar las ventas de desperdicio. 

g).- Las cotizaciones de compra de desperdicio. 

h) .- Las ventas por cuenta de terceros· pare e1 cobro de comis:l..o-

nas. 

i).- Los Factores que originen le obtención de cualquier otro in-

graso. 

So1amente con base en el presupuesto de ir.grimas preparado por -

1as propias oreas respor.sebles podrán exigirse ex~licnciones en caso 

de que se encontraran de~viaciones importantes. 

Sin óste, no habr!a base de comparación para juzgar la actuación-

de éstas oreas de responsabilidad, en lo que se reFiere a la obtenc:l..6n 

de :l..ngresos. 

2) .- PRESJPUESTO DE EGRESJS 

a).- Presupuesto de Costo de Producr.ión. 

1).- Costos variables. 

L" gerencia do ;)reducción en colaborac:l..6n con e1 depertamen­

to de cor.tebilidad de costos Fo,.....,._.laro este presupuesto, a base de es­

tándares calculados pare estimar el costo de la .,...teria prima, 1a mano 
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de obra di.recta y los gastos de proci.Jcci6n variables que tendr6n qua -

intervenir en el volumen de producci6n que se planee. 

Se tendrá establecido un sistema de contabilidad de costos están-

dar pare que pueda Funcionar el sistema de contabilidad por aree.s de­

responsabilidad. 

Por lo rnzón de que aste sistema pennite controlar los costos de 

producción variables gracias a la predeterminación cuidadosa que los -

mismos se lleva a cabo, representando las motas por alcanzar en candi-

cienes normales de producción, sobre bases de ericiencia a las que 11!:_ 

garón las costos reales y de no ser así, se determinarán las variacio­

nes, perfectamente clasi f'ico.d.as, pura investigar sus causas di.recta.me!! 

te con las areas de respon$Bbilidad originarias de las mismas. 

El sistema de contabilidad por ureas de responsabilidad necesita-

que el sistema de costos estándar permita deter-rninar las variaciones 

del real con el estándar, conf"orme so desarrolla la producción, para 

1o cual ser6 neceserio que la t6cnica de registro do este sistema sea. 

1a de cargar y acreditar lns cuentas de inventarios al costo estándar-

para obtener las variaciones cada voz Que es~s cuentas se at·ecten por 

compras de materia ¡::rima y empaque y se acredite por la proéucci6n te!: 

minada., pudiéndo de esta f"o1""'>ft, investigar las variaciones impor·tantes 
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con toda oportunidad. 

En la implantación de los costos estánclHr será necesario que el -

departamento de costos se auxilie del de producción, que es el respon­

sable del costo de los productos a través de sus diFerentes areas de -

responsabí lí<fad. Generalmente el departamento de producción proporcio­

na ciFras en especie tales como el volumen de producción, promedios de 

eFicioncia de mano de obra y l"l"liáquinos, tie~pos muertos por cambios de 

procesos, etc., y el departamento de costo los valoriza. 

Para la determinoci6n de 105 costos unitarios estándar de materia1. 

mano de obra y gastos variablez de producción de cada unidad a produ--

cir, es conveniente considerur los siG~ientes factores: 

a).!.. La experiencia de años anteriores. 

b).- Los precios de lo materia prima, mano de obra y gestos varia-

bles de producción que deben proporcionar los departamentos de com-

pres y de relaciones ~ndu~trialcs. 

ción. 

e).- El volu~n de ventas que ctooe obtenerse en el ejercício. 

d).- La capacidad de producción de la planta. 

e).- Las me...,,.,as de producción. 

F).- Los Futuras modiFicaciones o a.'1lpliaciones al equipo de produ= 



u o 
80 

g).- E1 estudio de tiempos y movimientos. 

Para e1 establecimiento de costos estándares, se considerará el -

posible desperdicio o tiempo improductivo normal así como cualquier -

otro costo posible de producción y no establecer costos estándar idea­

les a los que nunca llegarían los costos reales. 

Para poder decidir cuáles de los gastos de producción aumentan o 

disminuyen con el volumen de producción, se atendcr-.'i a las políticas 

implantadas así como a las circunstancias de cada industria. 

Para esto, al implantar un si5teffit., de contabilidad por arcas de­

responsabilid.ad se clasiFicorón los gastos de producción, de acuerdo -

con esas políticas y circunstancias ouxiliandose del catálogo de cuen­

tas Que previamente hobrl\ elaborado, subcunntas que afectan a las erea.s 

de responsabilidad y clasificarlos en gastos variables si se ven a~ec­

tados por el volumen de producción o er. fijos si no lo son. Podran 

existir también algunos de cllo!J. que parc:ia. lriente se vca.n afectados 

por el volumen de producción y que par lo tanto se clasifiquen en sem!_ 

variables. 

Para llegar a esta clasi Ficación se puede pensar en el caso en 

que la producción estuviera detenida y algunos gastos de producción ya 

no continuaron y otros por el contrario siguieran caus.!ndose con el 
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f"in de mantener a la f"6brica y tenerla an buenas condic.i.ones de f"unci.~ 

nem.i.ento, para iniciar la proO...cción nuevamente cuando se deseara. 

Los gastos de producción que se consideren como variables son re!!. 

ponsabilidad de los oreas de compras, relaciones industriales y pro<L.= 

ción ya que dependen del volumen de producción de la industria; en ca_!!! 

bío los gastos ~ijos se atribuyen e las oreas de responsabilidad que -

no están sujetas u la producción, sino s.implC:r.'lonte a su decisión de -

erectuar o no deteTTninado gasto, independientemente del precio al que 

se adquiero. Si so tomára corno bnse cxclusiva.:nente al precia, todos -

1os gastos según su origen serían atribuibles exclu~ivamente al depar­

tamento de compras por ndquisicj_ones de bienes a ol c1c reln.cionca in-

dustriales por aánisión de trabajadores. 

Al igual que los d~ñs presupucntog, los co5tos unitarios están--

dar sarán comentados por el gerente Ce producción y el contr-e.lor, con 

gerentes genorul, de ven't.ti~ y relaciones ind:..Jstriele5 y r:iodi'f"icarlos -

si es necesario. Una vez uprobados deben conser.,¡ar un e_jc...a.rnplor de los 

mism::lS, las areas rcspon5ables de :a proe1Jcci6n. 

Respecto al registr"() de l.o.s varinciones Ccl costo real con e1 es­

tándar, éstas podrán llevarse directa.~nte al costa de ventas o a cue!:! 

tas de res:..J 1 tados especi f"icas, según se co.""lSi dere más conveni..ente- En 
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estos casos se podrá preparar un estado de variaciones con el costo e_!! 

tándar que las analice adecuadamente. 

2).- Costos Fijos. 

En cuanto a la planeaci6n y determinación de los gastos de -

producción Fijos, se aplicará lo mencionado anteriormente en relación-

a los costos variables. Es rucomendable que cuando se determinen los -

estándares poro los gastos do producción variables, también se esta~-

blezcon los prosupuestos pora. los gastos Tijas. 

So mencionará que la clusificaci6n de las gestos de produc-­

ci6n en varia.bles, semivariable!3 y 1-:..jos es indispensable para aque-­

llos sistemas de contabilidad de costa5 que tengan i~~lontado el cos-­

teo directo o marginal, pues los gasto5 Tijas no son obsortJidcs por el 

costo unitario del producto, 5ina que se Cllf"";;an ctirecta~nte 6 resul't!! 

dos. En esto sistema, ·por lo tanto, se decidiré si los gastan semiva-­

riables se opl~can al costo de !os productos o a resultados. Para esto 

deberón ennlizfirsc estos gastos y detorminar en cuánto, los arect6 el 

volumen de prod.acci6n, siendo conveniente que se aplique al costo del 

proó..icto, o bien, 3plic.ándole exacta.,,.,nte la cantidad variable que le 

corresponda. 

Si se nplica el costeo directo, solamente se prorratean los gastos 
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variables y semiveriables en su caso, de las erees de servicio e los -

productivos para aplicarlos a la producción; y los gastos f"ijos y sem!. 

f"ijos, en su caso, llevarlos a una cuenta de resultados que se podrá -

dencmi.nar "gastos f'ijos de producciónº, que se presentaría en el esta-

do de resultados después de lo utilidad marginal. 

Para eFectos del si!:itemo de contabilidad por ureas de responsabi­

lidad puede tenerse establecido, ya 5Ca el sistema do costos absorbe~ 

tes o históricos o el directo o marginal; lo importante es controlar -

los gastos de producci6.• por arcas de respor.nabilidad, para ejercer un 

control estricto sobre cllon. 

b).- Presupuesto de GD.stos de Distribución. 

Les gerencias de producción y de mercadotecnia prepararán el pre­

supuesto de gastos de distribución to~ando en consideración lo siguic~ 

te: 

a).- Los gastos de distribuci6r. del ejercicio inr.edioto anterior. 

b}.- El volumen de pr"Oáucci6n esperudo en el ejercicio. 

c}.- El volumen ce ventas tata. j,. es espero do en el eje:-cicio. 

d}.- El volumen de devoluciones de clientes esperado er. el eje re:!, 

ci.o. 

e).- El espacio disponible para el almacenamiento de los pl"'CIQ,c-
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tos terminados. 

f').- La 1ocalizaci6n de 1os a1macenes de productos terminados. 

g).- E1 tamaño y consen.taci6n de1 producto terminado. 

h) .- Las exenciones probab1es del impuesto sobre ingresos mercan-

ti1es. 

i).- La po1ítica de c~"Tlisiones. 

j) .- El promedio de comisiones durante el ejercicio. 

k).- La po1ítica sobre r1etes por embarques, a cargo de1 c1iente­

o de la empresa. 

1).- Las po1íticas de distribución da productos. 

Los gastos de distribución son normalmente variables: 

E1 a1macenaje está sujeto al volunen de producción y a las ventas; e1 

impuesto sobre ingresos mercantiles, comisiones y fJ.etes, están suje-

tos al volumen de ventas. 

En vista de que los gastos de producción como los de distribución 

se clasif'ican en variables, s~variables o semif'ijos o f'ijos por es-­

tar sujetos a la producción real y/o a las ventas reales, se implanta­

rá e1 sistema de costeo di.recto o marginal, o bien, el sist~ de pre­

supuestos f"lexib1es que dete"'1ina el monto de gastos estáncar para ~ 

da di i:_el"'ente nive1 de capaciciad productiva o de venta, en relaci6 a1 

---------·---.~-- -------------- ------------
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volumen de producción o venta, y horas de trabajo o cualquier otro f'a_s 

tor varieble en un perlado. 

Por todo lo anterior, será necesario subanalizar la variación de 

precios en los gastos, que corresponde a los gastos na absorbidos, pa­

ra. determinar el ahorro o gasto excesivo atribuible a decisiones Fina~ 

ciaras y de compre 1 de le. vi!riaci6n causada. por la mayor o menor abso.r. 

ciOn da l.ou gastos somiva:riablcs o semi ti jos y de los fijos en propor-

ción directa a le utilización del áepurtal'ento de producción correspo~ 

diente y/o al de morcadotecr.ia. 

Para los gastos de proóucci6n, el sistema de costos estándar 

determina las variacionc:::. en precio y cantidad. 

e).- Presupuesto de Gastos de Qper3ci6n 

El presupuesto de gastos df? Operación, lo f"ormularón las gereri--

cias de producción, mercadotecnie, Consejo de Administreci6n, 1n gere~ 

cia general, la de Aelocionc:s Incustrialcs y Finanzas. Paru esta esti­

mación se torr.ará en cuenta princi;:nJ.lf!'!Cnte: 

a).- Los gastos do operación del ejen::icio inmediato anterior. 

b).- Las perspectivas de expansión o reducciór. de la empresa. 

c}.- La introducción de nuevas productos. 

d).- El volumen de ventas esperedo en el ejercicio. 
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e).- Las condiciones generales del mercado y de la actividad eco­

nómica en general. 

F).- La utilidad en operación esperada por cada producto o linea 

de Productos. 

g).- La productividad de la Fuerza de ventas. 

h).- La competencia. 

i).- Las variaciones estacionales. 

j).- La capacidad productiva. 

k). - Le tendencia futuro do las ventas de cada producto o linea­

da productos. 

1).- El control interno deseable en la empresa. 

m).- Las políticas a seguir en el trato con los accionistas y Fu-

turos inversionistas, consejo do administración, personel y demá.s -

acreedores, distribuidores, clientes. gobie:--,.10 1 J..ndustrio.les y cerner-

cientes. 

Cada 6.rcm do responsabilidacl debe preparnr el presupuesto de cuya 

ejecución será responsable. Dc~p~6s de c0tnentndo este presupuesto en­

tre todos los runcionarios y hacer las correcciones pertinentes. se i!?_ 

corporará en el e$tado de n:?sultados dejando un ejemplar del mismo a 

-las areas responsables de su ejecución. 
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d).- Presupuesto de Gastos Financieros. 

El contralor o contador en su def"ecto debe preparar este presupue;! 

to, pues, él, es responsable de los intereses, comisiones y situaciones 

bancarias, Fluctuaciones en valores negociables (el contralor es el in­

dicado para decidir qué valores deberán adquirirse), descuentos por 

pronto pago de clientes, cuentas incobrablos y demás gastos Financieros. 

Para elaborar este presupuesto, se considerarán: 

a).- Los gastos f"inancieros del ejercicio inmediato anterior. 

b).- Las condiciones generales del mercado y de la actividad ecun~ 

mica en general. 

c).- Los préstum05 necesario" a corto y/o a largo plazo. 

d).- Lns tondoncias dol mercado en la cotización de valores nego--

ciables. 

e).- Las políticas da cobranza. 

f").- La política sobro créditos a clientes. 

g).- La política sobre ventas. 

h).- Los f"actoros que originen cualquier otro gasto f"inanciero. 

También se comentará este presupuesto con los gerentes do los ~ 

mas departamentos de la empresa, antes de terminarlo, e incarpororlo al 

estado de resultados, debiendo conse""ar un ejemplar las areas respons.!! 
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bles de su eleboraci6n. 

e).- Presupuesto de Otros Gastos. 

Tanto el Gerente de Finenzas como el Gerente de Proó.Jcci6n son 

responsables de la preparación de este presupuesto. 

En éste presupuesto se tomarán en cuenta los siguientes factores: 

a).- Los otros gastos del ejercicio inmediato anterior. 

b).- Las condiciones generales del mercado y de la actividad eco­

n6mice en genernl. 

c) .- El prssupu.,sto do entradas y salidas de efectivo para deter­

minar si van a faltar disponibilidades o par<! determiner si tendrán -

que vender parte o la totalidad ae las inversiones en valores negocia-

bles. 

d).- Las tendencias dol morcado en la cotización de valores nego-

ciabl.es. 

e).- El presupuesto de retiros de propiedades planta y equipo. 

~).- Las cotizaciones en el merccsdo de los probables retiros de-­

propiedades pl.enta y equipo. 

g) .- Las condiciones y volumen de producción estimada pans calcu­

l.ar el. costo de las ventas de desperdicio. 

h).- Los ~actores que originen cual.QUier otro gasto. 
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A1 igua1 Que e1 resto de 1as cuentas de egresos de1 presupuesto, 

éste deberá comentarse con la gerencia general y las gerencias de 1as 

otre.s f"unciones de 1a empresa, pare después incorporarlo al estado de 

resultados y anexos, estimados para el ejercicio siguiente. Las area.s-

responsables de su ejecución conservarán un ejemplar del mi5mo. 

F).- Presupuesto de Impuesto Sobre la Rento. 

El gerente de f"inanzas o el contralor, o través de su departamen-

to de asuntos Fiscales, es el responsable de su estimeci6n ya que es e1 

que durante el ejercicio, dirige las f"inanzas y hasta cierto punto en-

C8UZ8 los resultados Financieros. 

En otras empresas de menor tamoño, el Gerente General es el que-

los encauza y por lo tanto el responsable del monto del impuesto. 

En otra.!i ocaci enes el gerente de ventas, por haber logrado unas 

ventas e1evadas o mínimas, inFluye en su importe. 

Al respecto lo que puede hacerse, es atribuir a algunas de estas­

aroas, este impuesto y modiante una nota, indicar a las derrás areas -­

responsables. 

tado. 

Se discutirá también con los f"uncionarios de los pr"i..,,eros niveles. 

Una vez aprob<ldo se incorporen§ al estado de "'soltados presupue:!, 
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E.1 área responsable de este egreso debe conservar un ejemplar de-

su presupuesto. 

g).- Presupuesto de Pllrticipación do los Tn"Jbajadore~ en 1as Utilida-

Para estu última deducción o la utilidad neta estimada dC!l ejer---

cicio, procede según lo indicado para la c.stimaci6n del presupuesto so 

bre le l""enta. 

El presuouesto rJe Acsultodos .. 

Eote presupuesto no es más- oue el rusúman del de íngrcso!l y egre-

sos para un ejorcicio contable que muestra log resultados 6 los que la 

empresa de!lca llegar al tenninar el ejercicio~ 

Los presupuestos de resultados so preparo.nin tonto acu~lados por 

doce meses, como mensuales, trimestrole:;, !:.er.ie:Jtn.~le!..i, o cualquier 

otro período en que se deseen comparar las re:::..ul tado!; :-eulcs con los-

se cstir--.aní.n pt.tr.: . .s c;1d!1 un::> do e!>tos período~~,, con~-.::..dcn:indo los f'a.cto--

ci.acioncs del ccst:o n~nl ::=on el P.'~·tt.'!riOOr. se ~eat~ presentar aumenta!! 
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do a1 costo de ventas y su análisis queda soportado por un anexa. 

Es indiscutiblo que lo!3 prcsupue5tD5 son un ma9nif"íco instn.Jmcnto 

para 1n dirección de una cmpre!J.a >''ª qua pel""mi te lograr una nuyor cf"i-

ciencia do su personal a tru:vt1s de unf3 supervisión directa )' oportuna. 

Sin embargo, se tondl"'1 que consir.:!ernr lu actituc::! de coda. un8 de-

1as responsables de l•"J5 a.reas de rc5ponsat;ili0lld hacia el oresupuest.o, 

ye que una buenu opinión sobre él, cn:a un clima propicio P<lrB el lo--

gro del dxito oc 5us Metas. 

Algunos de les cfccto5 qlJe puede ocesionar uno rea.cci6n desf'ava11!. 

b1e de las respor.sable~ haciu lo!:> presupuestos son: 

a).- La prcsi6n del pre5upuesto que tiene a uniricnr ul personal-

en contra de la qerenci(l general y coloca. en t~nsión l'l los eMpleados -

a co.rga de caoo án:!a de responsabilidad, muchas veces lleva a la decl! 

nación del trabajo, a la agresión con s.us nuPC!r...tisores y/o con sua su-

borclinados. 

b).- El dop!1rta~nto do conte.bilidd.d genernl y n! de C05tO!J, al-

investigar la~ dcsvitJ.ciones iM;Jor~antos con la.:5 pc~oriB.!J responsables, 

pueden ocacionar choques con ellas, y suscitar TT'll.Jltitud de prool~mas,-

hasta el grado de ger.erol~Z6r un descontento y anti~etí" de todo el --

personal hacie ellos. 

_::_ ___ __:_._~ ____ ...:___ -·-------·~-~-..:.....___·-----"-~·-·--· -
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e).- El uso del presupuesto que tiende a que las personas respon­

sables solo se dediquen a los problemas de su área y hagan caso omiso­

de los problemas de otras areas, con las que también tratan, ocasiona­

que se creé una división y un clima de competencia perjudicial que ac!! 

ba con la coordinacitn que debe existir en forma permanente dentro de 

una empresa. 

d) .- Los responsables de cada órea leen con descontento y menos--

precio los inrorrnes de su actueci6n debido o que éstos sólo muestra~ 

resultados pasados y no les explicaciones dr. los desviaciones con - el 

presupuesto, que ellos a simple vista conocen y pre\.!een que en poco 

tiempo se corregirán, porque yu se han tomado las medi~a5 corructivns­

de tal o cual dericiencia, es decir, ellos al leer los inForrnes,dc5can 

que éstos rnf'lojen lo si tuaci6n presente, y no lo que sucec!.i6 la serna-

na o el mes anterior. 

e).- Los rogponsubles de cada área do responsebilic!ad, en ocacio­

nes sostienen que hacen su trabajo lo mejor que pueden, por lo que no 

necesitan Que lo estén vigi lendo continua~nte yu que el les hocen caso 

omiso a la presi6~ de los oresupJcstos. 

T}. - LD5 oncargados de 165 an?as de respo~sabi lid.ad cu lpa."1 al pe..!: 

sonal del contralor de que este no puede estar controlándolos par no 
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conocer a f'ondo la clase de trabajo que cada área desarrolle, y que -

f'recuentementc son personas de crí terio estrecho que no aceptan expli­

caciones de ninguna especie sino que los culpan de negligencia. 

La habilidad de un gerente general para obtenor eficiencia de su 

per.:ionol se manifiesta a travón de su libertad para tomar decisiones y 

su poder de convencimiento. Para el logro de cualquier objetivo, es n!! 

cesarlo que exista uno razón que motive o impulse a obtenerlo; El de-­

seo de eFiciencia que puede dc~pertarse en cado persona, varía según -

1.as bases Que 5e cstablczcun paro logrer una meta. Por ejemplo, pare-

e1 costo de manteni~iento, se le puede pagar al obre1~ de acuerdo al-

númoro de horas trabajudas, o las reparaciones e?ectuactas, o bien, cu-

brir un sueldo lijo. Por lo tnnto, deben tomarse en consideración, las 

bases viables paru rem.Jncrar tal o cual gasto con e: fin do despertar­

una motivación en beneticio ~anta del ~arsenal co~ de la ~presa. El 

establecimiento de un pl.o.n ce inceritivo~ bien planeado, puede dar mo.g­

níf"icos ~sul ta.dos nl respecto. 

El contador público indepenoiente o el contnslor que implBnte e1 

sistema de contabilidad por en?as de responsabilioaa debe te"'°ién te-­

ner le habilidad necasnríe pnrn q•...ie tenga éxito en l" empresa. 

Pera esto, d8be cersiorerse de que los responsables de cada áre,., 

, ________ ---- -- ----- -- ----~ 
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e1aboren su propio presupuesto con objeto de que ellos mi.smos 1o vigi.-

len y respeten en la práctiva, paro que en cualquier momento en que se 

le presente su inrorme de actuación, puedan dar explicaciones sobre -

las desviaciones resultantes de la comparación de lo que rea1izaron ~ 

con lo que habían estimado realizar, y no dar oportunidad a que eludan 

responsabilidades, argumentando que ellos no prepararon el presupuesto. 
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CAPITULO V 

INFORMES DE LAS AAEAS DE RESPONSABILIDAD 

Los inf"ormes de responsabilidad representan un elemento esencial en la 

implantación de un sistema de contabilidad por áreas debido a que con~ 

ti tuyen una herramienta de control, ya que inronnando se controla y -

controlando, so informa. 

Estos inFormcs deben ser diseñados y ~arma.dos por niveles y áreas de­

tal forma que revelen no solamente lo que estf pasando, sino también -

quién es el responsable de lo que esta sucediendo, para poder esgrimi!: 

los coma instn.Jrnentos para el control del costo de las operaciones, e~ 

causando la antcnci6n hacia aquollon segmc-nt~5 que ar.--criten tomar deci 

sionc5 corrcctivus. 

Los inTormes de actunción de l~s áreas de respor.sabilidud ~on estados­

Tinoncieros unalíticos, dinámicos, de caracter interno Que reflejan la 

ectuaciOn f'inoncicra de la5 urea5 res;:>onsable~ de una e~presa, campar!!. 

da con el pn:?5upucsto de dichas éren~. 

Para decidir que tipo dn inf'oJ""'!'Tlilci6n es neccsnriu, el controlarlos de­

be consultar con cada una de las personas encargadas de les áreas a -

Fin de acordar que se preparen inrormes de actuación Que reFlejen sol~ 

mente los catos necesarios pare captar la si tuaci6n de su 6.rea y si -
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procede, tomar acciones correctores de inmediato. En algunos casos, es 

necesario preparar 1.a inF0"11aci6n Financiera a ~se de gráFicas y cua­

dros, ya que ésta presentaci6n es más accesible para un mayor número -

de personas. 

Es recomendable que los inFormes de actuación de las áreas contengan 

1.as siguientes características: 

1) Proporcionarén la inf"ormaci6n Financiare que corresponda al área de 

responsabilidad de que se trate. 

2) Se Formularán con sencillez y claridad para que puedan ser entendí-

dos por las porsona~ que los vayan a utilizar evitando el uso de la 

terminología contable hasta donde sea posible. 

3) Evi tardn la inf'onnaci6n innecesaria pare mantener un buen control -

sobre cada án:ia de rosponsabili dad. 

4) Mostrarán la evaluac;.i6n de la actuación de las áreas de responsabi­

lidad mediante la c~~~araci6n de los hechos reales con los presu~­

puestados y estándan:is, en unidades de medidas adecuadas y en c:ífias 

absolutas y relativas. 

5) Se redondoarán adccuadamer:te las ci Fl"'!1s a terminaciones que sean -

sencillas de captar y mBmorizar Fácilmente. 

6) Acompañarán breves comentarios explicativos de las desviac:íones a-
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los presupuestos o variaciones a los estandares más importantes. 

7) Se deben preparar periódica y oportunamente durante el ejercicio­

{mensual, bimestral, trimestral, etc.). 

e) Se deben mostrnr en hojas o tarjetas que permitan su archivo conse­

cutivo, para poder comparar los inf"onnes de actuación de varios pe­

ríodos que f"acili ten la determinación de gráf'icas o cuadros y ten­

dencias estadísticas. 

La f"recuencia con la que se preparen los inf'ormes de actuación ref'ere!! 

tes al estado de resultados, está sujeta o las necesidades del control 

interno existente en la empresa, es decir, si de antemano se conocen -

que existan serias de~iciencias en la obtenci~n de ingresos o en los 

desemba1Sos, los informes serán rornulados rrecuentemente. 

Los inFonnes de actuación presentarán únicamente la columna do varia--

cienes en ci~ras absolutas y relBtivas, por ser más di.recto el impacto 

de 1as mismas, eliminando la presentación de la5 colu~as real y pre--

supuesto o estanctar. 

Ademlís, les ci f"ras se redondean!;n a la te"'1ir.ación más adecuada, que­

f'acili te la preparación y lectura de dichos estados. Los sistemas me~ 

nicos y elu::tronicos de contabilidad abrevian enormemente :U. prepara­

ción de caóa uno de estos :inf'ormes. 
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Los inf"onnes de actuaci6n de l.e.s lireas se presentaran de l.a siguiente-

manera: 

1) De acuerdo al. orden que sigue el. estado de resul.tados, o bien. 

2) De acuerdo al. orden que siguen l.os niveles de responsabil.idad mos­

trados en el organigrama. 

El. primero es recomendable para su presentaci6n al contralor y al. ge-

rente general, ya que con base en el estado de resultados organizado -

por, líneas de productos o productos e.nexo A, muestre cle.ramente al -

atea con uno desviaci6n importante respecto al presupuesto. 

El segundo es recomendable, para juzgar la actuación del área de res-

ponsabilidBd que so dc5ee. Cada inTorme de actuación de cada una delas 

áreas, es entregado tombión a las pernonas responsables de los mi.smas­

para que se enteren de lon resultados de su actuaci6n en cuento al con 

trol. de los ingresos y/o egresos oue tienen o su cargo. 

El estado de resultados se utilizará paro decidir cuáles y con que dc­

tos, se proparartin anexos que contengan inf"ormaci6n útil para la emp~ 

se. 

El ane><o B que corresponde a: 2030 - costo de ventas del estado de re­

sultados, debo indicar como analizar el. costo de ventas par productos, 

en el que se reportan: 
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a).- LBS variBciones en precio de las compras, entre el real respecto-

Bl estándar. 

b).- El volumen y el costo real y estándar de producción. 

c) .- El número de las áreas responsables de las variaciones en compras 

y producción. 

d).- El costo de los ventas, devoluciones sobre ventas y ventas netas. 

real y estándar. 

E1 anexo C, que corresponde al anexo de Gastos de Venta, presenta la-

Forma en que se pueden analizar por áruas de responsabilidad, les cue~ 

tas de resultados mediar.te subcuentas según ~u origen debiendo mostra.r: 

a).- El total, rual y presupuestado, de las subcuentas de Gastos de --

Venta y sus desviaciones, en cifres ab~olutas y rcl6tivas. 

b).- Análisis, por áreag de rc~oonsabilidad, de las subcuentas do Ga~ 

tos de Vonta. 

E1 anexo D, tT1JeStr3 la mane>ra en que puede analizar por cuentas de-

resultados, a un área de respcnsat>ilidad (6.rea - 100 - Gcre!1cia de -

Mercadotocnía) proporcionando 16 5iguicnte informaci6n: 

a).- El total de ingresos y egrusos, rea.les y prcsupuentadOs. de los 

que es responsable el 6rea, con sus respectivas desviaciones en 

ciFras absolutas y relativas. 
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De este modo con base en el estado de resultados, se puede locelizar­

f'acil y repidamente: por cuánto, en qué y quién, es el área responsa­

ble de alguna desviación importante, con los presupuestos y con los S: 

tándares. 

De acuerdo al Organigrama de la empresa donde se determinan los disti~ 

tos niveles do responsabilidad, pueden prepararse resumenes de infor--

rnes de actuación por cada área de responsabilidad, según sea necesario 

pare cada empresa. 

En el anexo E se m....iestra el formato de inFormes de actuación de áreas-

de responsabilidad de un nivel, al nivel inmediato superior. 

El anexo F presenta la forma cc:xno pUeden prepararse los informes de ª= 
tuación de áreas de responsabilidad, en aste ca5o del departamento de 

ventos. 

En el anoxo G, se m..iestre la mane~ de pr~nentar ol informe de actue-­

c16n de las Gerencias de Mercadotecr.in, Proesucci6n, ~innnzas y Aelaci~ 

nes Industriales, también so incluiró el informe do la Dirección Genc­

t"Bl, pera que éste observe ol total de su actuación y el de les Geren­

cias que de ella dependen, reflejado en cuentes de resultados y de or­

den. 

De acuerdo el organigrama, le Dirección Gener!ll info..,,,..:"á de su actua-



o o o 
101 

ci6n a1 consejo de administreción. 

E1 anexo H, muestre el modelo de inf"onne de actuación de áreas de res­

ponsabi1idad, en este caso de 1a Dirección Genera1, que se presentarn­

ol "Consejo de Administración", sobre la actuación no solo de la Oire~ 

ción General, sino también de las Gerencias de Mercadotecnia, Procluc-

ci6n, Finanzas y Rolacioneg Industriale5, con la rina1idad de que el-

consejo de administración, cuyo actuación también se rot·lejará en este 

inf"orme, pueda conocer como se obtuvo lo utilidad o pérdida del perío-

do de que se trate, analizada por cada departamento existente en la e!!! 

presa. Las cuentas do orden analizados por los departarrentos responsa­

b1es, tambit?n aparecerán en é~tc inf'o~ para su informoción al canse-

jo de administración. 

E1 inf"orme del consejo de aá~inistr~ción es igual al de la Dirección -

General, pues éste reflejB tn.mbi6n 5U prop.!o octuución, 50lo quo en l.!:!, 

gar de presentar os te inf"ar-ie al consejo de o.crtiriistraci6n, se pn:?sen-

ta e la asamblea de u.ccionistns, pare que juzgue la actuación do toda. 

1a administración de la r.?i!"">-ma.. 

Es muy importante que el departamento de contab~lided de costos ac~ 

ñe a su inrorme de variacie11es entre el costo real y el estándar, 1as 

expl.icaciones de las caus~s que motiva.ron las variaciones más signif"i-
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catívas, auxiliandose de los comentarios que le proporcione el depart_!! 

mento de producción. 

El departamento de contabilidad general acompañará a su juego de esta-

dos ~inancieron, hojas ane><as a cada estado, explicando l.as desviacio­

nes más importantes al presupuesto, solicitando las explicaciones nece 

sarias a las áreas de responsabilidad afectoda5. 

Cuando une variación favorable o dostuvorablo de importancia 5ee cau5!!_ 

da por error de los costos e5tándur o de los presupuestos de ingresos­

y de egresos y no por la ejecuci6n real, la dirección general o el CO!!, 

sejo administrativo, ordenarún le revisión de las mismos para que 6s­

tos se adapten a las necesidode5 de la err.pre!la y contin.:ien siendo un-

instn.imento de control ad~~nistrativo eroctivo. 
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CXA. llAM.JFACTURERA X, S. A. 

ANEXO A 

ESTACO DE RESJLTADO 

PERlOCXl: ( nli.1es de pesas) 

T o T A L PRJOUCTO X PRJOUCTO y 

No. AREA 0E AES- PRESJ- OI:FEIENCIA EDBRE /'REA DE AES- PRESJ- Ol:FERENCI:A SJSRE NEA DE AES- PAESJ- OI:FERENCI:A SJ13RE 
l'CJUERE PONSABIL.IOAO REAL " PUESTO " O OA.JO PAESUP. " PONSABI:LIDAD REAL " Pl.ESTO ;. O BIUO EL PRESJP. ;. PONSAfilLIOAO REAL " PLCSTO " O BA.XJ EL PAEEUP. ;. 
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• PERIOCC 

N'tE.A rosro 
DE 

MOVJ:MJ:ENTC AESP. REAL 

.. 
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Cl:A. ~ACT~ X 1 S. A. 

aJSTC DE VO.T AS 

TOTAL PRCl'.ll.CTC •x • 
VAAI- VARI-

ESTAIDN'. ACION " RE"'- (6TIVC>AA ACJ:ON 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

•AHE)t.D e· 

PRODUCTO •y• 
VARI-

" flE"'- EST NClAA ACICN" 

. ·' 

. '.\ 
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CIA. MNll..FACTURERA X, S.. A .. 

•ANEXO e• 
2040 

PERIODO 1 ( MILES DE PEOOS 

5UllCUENT AS TOTAL REAL AAEAS OE RESPONSABILIDAD 

01 fUl(.NCI A 00-- ~ADE- P..JOL!. VENTAS SER- EJ<PORT~ ALJAA-
BAEO~EL MCRCACOTECNI A CTOAO VICIO TACIOh co. 

No. NOYIYV: RE..._ Pfii:aJP. PRE 9Pl.ESTO ~ HJO 110 1:?0 130 140 150 
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CIA. UANUFACTURERA X, 6. A. 

" ~NFORIE DE ACTUACION POR AAEAS DE RESPONSABIUOAD " 

"ANEXO 

100.- GERENCIA OE MERCADOTECNIA 

PERIOO 

SJBCUENT AS MILES DE PESOS 

No. t~ o ,,. 8 A E REAL PAEaJPUESTO 
DIFERENCIA ~BA~ O 
BA.JO EL PRE E O 

"' 
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CIA. llANLF ACTURERA X, 6. A. 

• J:NFORUES DE ACTUACION OE AAEAS DE AESPONSABI:UOAD " 

"ANE)([) E• 
.110.- DEPAATAUENTO DE PUBUCI:OAO 

.PERIOOO 

SUBOJENTAS MILES DE PEOOS 

DIFERENCIA (OOBRE) O 
No. NOMBRE R E A L PRE9JPUESTO B~ EL PREEIJPUESTO ·" 

_J 
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CIA. ~ACTUAERA X, S .. A .. 

·lNF'DAIE: DE ACTUACION DE AREAS DE AE9'0f<SABIU:(W) 

120 OEPART""'°"'TO DE \/O.TAS 

PERIOCXl 

ao::uEHTAS OJO;T AS DE AE9.JL TACO 5 MILES DE PEWS 

No. NO U B A E t~o. NOYORE REAL PRESUPUESTO crn:~~ .. (WEJAE) " . 
BAJO PAESPU:STO 
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INFORIES DE ACTUACION DE AAE"8 OE RE~UOl\O 

~AS DEPENDIENTES DE LA mREa:rON GENERAL 

PcRIOOO 

NlEA DE RESPON5Afil U°"" .OJENTAS DE AEWLTAlXJ:S "'1U:S DE PEWS 

No. GERENCIA '•º· NOUOR[ REAL PAE9.PLES10 OIFERENCIA (BJ!Y<E) "' O BAJO PfUJ.PUESTO 

100 ME RC:..AOJT ECNI A 

200 ~ON 

300 FIPUV.:.ZAS 

400 RLLACI~S I'.D.JST. 
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.-· 
.DIRECCION ~ AL CONSE.JCl CE ACl<INISTRACION 

PERIOCXl 

·N>E.A DE RES'ONSABlLIDAD CUENTAS OE RESJLTAOOS MILES OC PESOS 

No. GERE>CIA No. NOUBAE 't"'- PHESJPUESTO OIFEROCl:A (&l0AE o '/o 
BAJO PRCSJ>UE"STO 

010 01 RECCIOt• GO-tERAL 

100 UE1'CAIXJTEO<l A 

:?DO PROOl.O:ION 

3CX) FINANZAS 

-
400 AELJoC!Of.cS I POJST • 
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e o N e L u s I o N ~ s 

En la actualidad muy pocas entidades conocen que la concabilidad no 

(inicamente sirve para preaent:ar razonablcocnt:c la situación financiera y los 

reaultadoa de las operaciones y es por ~sto que nuestra inquietud va dirigida 

a aquella.a entidades que no tienen todav1a i_mplantado este sistema de Contab~ 

lidad por Areas de Responsabilidad. por medio del cual, se puede tener el co~ 

trol interno permanente que permita tomar decisiones, gracias a que este sis-

tema contable incorpora presupuestos, est:Andarcs y Arcas de re5ponsabil1dad 

en sus informes, con Jos cuales, el fisco, proveedores, inversionistas y de­

mla interesados pueden juzgar el progreso o retraso de una empresa en todos 

sua aspectos. 

Queremos hacer hincapi~ en que la contabilidad actualmente ha evo-

lucionado hasta el punto en que una empresa mediante el establecim.leoto de un 

plan anual de actividades formule en torno a ~l presupuestos de ingresos, co~ 

toa y gastos controlados por Areas de responsabilidad. Consideramos que cua!!. 

do las empresas se pcrcat.cn del beneficio que les reporta un sistema de cont.!, 

bilidad por Areaa de Responsabilidad, ~stn ser~ mejor aprovechada. lo que re-

dundarl\ en un plc-no reccnoci~it.·nro "" la. profctii6n, propiciando nuevos horizo!!. 

tes en el campo de la invcstigaciOn y n.plicaciOn práctica, y ~seo apare~ de 

contribu~r al desarrollo cconó~ico de las empre9as en lo particular. repercu-

te asimismo al progreso de nuestro pa1s. 

Lo anterior es un.;'l r::ucstra palpable- de qoe la profesión contable f!'V.2, 

luciona al misoo ritmo de l~s exigencias de nuestra sociedad din5..r.iica. y ~• 

por esta raz6n que ?Onc a su alcanc~ las h~rr~ter.tas necesarias pa~• obtener 

las m.&xim.zis utilid.ndes ul ::l.!s bajo costo sin necesidad de reducir ln. calidad 

de los bienes o ser-vicios que se brindan a la comunidad, !liC"ndo un ~dio de 1,2_ 

grar la m4xima eficiencia de una entidad. 

----------------·-~~-i4~:: 
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