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La contabilidad por Areas ele Responsabilid<Jcf. pretende n1antener 
controlad<JS las ;ireas escructurales v esoecificas de cualquier ente 
econórnico. con el obJeco rte n1!f7!fn1zar costos v gastos. para la 
obt:ención de un equili/Jrio financiero y pocler generar un n1avor 
ingreso. 

A/1ora IJ1en. orrrrc t.7n1tJ1cn la onortunielacJ ele concrolar a la 
conta/Ji/1etact tr.1r/1rtonal va oue es una t1erran1ien1a cont:a/Jle en 
donde interv1cnrn r1c111cntos 1111nortantes tales con10 el concrol 
int:erno para la 1etPnt1ficano11 rle areas funelarnentales nue 
cont:nlJUYan a rnncrotar las operaciones etc Ja e1npresa. v alln así 
desarrollar un 111e;or oroceso orqaruzaCtonal {Jara et /Juen 
funcionarnienrn rte ta n11s111a. 

o ero rae e ar 1111/Jort ante c¡ue cnconcrarcrnos ctent ro ele es ce 
sis cerna cont ,7/1lc. rs la 1111nor r anria que /Jrtneta una /Juena 
p/aneaCton rtc !ns 11rr>su1Jue<;tos. y.7 oue son el punto ele part:ida 
para la acuv1ctar1 rrnnon 11ra etc rualc¡uJ(?r ernpresa organizada 
adecuae1an1ence. 01Jce111enrto ron esrn et control cleseacto v los 
márgenes ele elifrcrrnCta CJUC 'ie our>eten rlar C?n el rlesarrolfo ele las 
operaciones efe la e1nnresa. nara 1ctenur1car tos alcances ele los 
objetivos estalJlectdos. 

Los ínrorn1es finanCteros no eleJan rte ser ín1porcantes en esce 
sísten1a. va oue. ,7/ realizar analis1s ef1c1entes. claros y precisos. 
brindan Ja r.1c1t1etact rn la torna etc ,-f("?Ctsiones. oara elegir ta 
adecu;,da c¡uc nos norlr;i llevar 11ac1a ot;¡etívos bien cJefinicJos v 
aún as( 11acia r>I r11ejora1111ento de> la propia en1presa. 

---------~---------------



Existe un eternento fundarnent:at para et desarrollo de ta 
contabilidad por áreas de responsabilidad y para cualquier otra 
actividad que se requiera. me refiero al recurso numano. et cual 
durant:e tos años na trascendido debido a que se te t1a mot:ivado 
y dirigido adecuadamente. por to tanto la calidad tot:al que puede 
brindar en el desarrollo de este sistema contable es muy 
in1port:ante para la obtención de una nJayor productividad y el 
alcance de los objetivos de la empresa. 

El presente trabajo de tesis se estructuró con el objeto de brindar 
ta posi/Jilídad de in11Jtantar un sisten1a de contatJ1lídacl por áreas 
de responsabi/ldad. corno una nerramienta de control financiero. 
para controlar costos y gastos aue nos lleven a la obtención de un 
n1ayor ingreso destinado al gasto ptíblico. que es uno de Jos 
principales objet:ivos de ésta empresa de loterías esr:atales. 
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C/\l'ITlJLO l. ASl'l·:CT<>S <a:NERALES. 

1. LA CONTABILIDAD Y SU EVOLUCION. 

AJ. Breve l1istoria. 

BJ. Tipos. 
aJ. La contabilidad Funcional. 

1. contabilidad Financiera. 
2. contabilidad adn1inistrativa. 
3. contabilidad fiscal. 

bJ. La contabilidad ocupacional. 
1. contabilidad pública. 
2. contabilidad privada. 
3. contabilidad gubernamenc:al. 

CJ. contabilidad de costos. 
aJ. Concepto. 
bJ. Clasificación. 
cJ. Importancia. 

2. LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

AJ. conceptos. 

BJ. Objetivo. 

CJ. Importancia. 

DJ. características. 



l. LA CONTAUILIDAI> Y SU •:VOLUCIÓN. 

AJ. BREVE HISTORIA. 

La contabilidad es una disciplina cuyo objetivo primordial es llevar 
un historial financiero de cualquier ente económico, con la 
finalidad de proporcionar información veraz. útil y oportuna a 
propios y ajenos. 

A través del tien1po ta contabilidad na ido evolucionando. 
haciéndose necesario. modificaciones. ajustes y transformaciones; 
debido a su estructura dinán1ica. A continuación observaremos 
como ta contabilidad na ido evolucionando desde ta antigüedad. 
por lo que dividiren1os en cuatro fases su estucfio a través de la 
historia y nasta nuestros dias. 

Fase t Edad Antigua: Desde et testimonio mas antiguo. nasta la 
ca1da del imperio Ron1ano de occidente. 

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

a!. Los nombres constituyeron unidades económicas con base 
en ta división del trabajo. 

bi. La invención de la escritura y tos números. 
c!. una unidad. sea n1edic1as de valor. 

Todo esto, hacia tos seis mil <J11os <Jntes de Jesucristo. 

2.- La práctica de ta contabilidad se dio en Egipto. Mesopotamia. 
Grecia y Roma. 

3.- Es en Roma. en donde se tienen testimonios claros, de haber 
llevado una contabilidad más o n1enos organizada. ya que la 
partida doble comenzaba a aparecer. 



4.- El "Adversaria'' rcaJaJ, y el ·codex" rcuentas corrientesJ. eran los 
llbros usados. 

s.- La ley Paetelia Papiria. 325 a. c.. es la ley más antigua de que se 
tiene noticia, que establecía derect1os y obligaciones de los 
asientos contables. 

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

Fase 11 Edad Media: desde 476. tiasta la caida de Constantinopla en 
poder de los Otornanos. 
"1.- Durante el periodo Románico. la contabilidad, como 
Instrumento n1ercantil. continuó su función informativa. 

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

3.- Durante la Alta Edad Media, los nionasterios y tos escribanos de 
Señores Feudales y Reyes. practicaron ta contabilidad, como to 
nacfan en Ron1a. 

4.- Venecia. durante toda la Edad Media fué un centro comercial 
aue vivió unido a Oriente a través de Constantinopla. 

5.- Fueron la cruzadas. ai iniciarse et siglo XI . las que trajeron 
nuevamente. el auge mercantil al resto de Europa. 
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6.- son las Repúblicas Italianas a partir de esta época, los Focos 
comercia/es más importantes; en ellas se comenzaron a gestar /as 
rnodiFicaclones a la partida "Romana-. que. ya para el siglo xv. 
había constituido una técnica muy semejante a la que hoy 
impera. 

Fase 111 Edad Moderna: Desde 1453. /lasta la revolución Francesa. 
-r.- Al iniciarse el Renacirniento. con1ienza Ja etapa de divulgación 
de la contabilidad. especíFican1ente debido a la generalización de 
la imprenta. 

2.- Fué Benedetto centrug/i Rangeo, el pionero de los textos sobre 
contabilidad. 

3.- Lucas de Paciolo, uno de Jos personajes más destacados en la 
historia de la contabilidad. a través de la segunda reimpresión de 
su célebre texto "summa" ··la cual se refería exc1usivan1ente a 
contabilidad··. dejó nuella imborrable en la disciplina contable ya 
que, dict10 texto contenía temas importantes tales como la 
explicación del inventario. el "Men1oriale" que era un libro donde 
se anotarían las transacciones en orden cronológico. con detalle 
de las mismas. el "Ciornafe" en donde explicaba que toda 
operación sería registrada por sus efectos de crédito y débito v 
toda transacción en n7oneaa extranjera sería convertida a 
rnoneda veneciana. y por último el "Ouaderno" que se reFería al 
que hoy conocernos corno libro mayor. el cual llevaba un índice 
a/Fabético para Facilitar la rápida localización de la cuenta 
deseada. 



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

5.- En la América precolombina. la contabilidad era una actividad 
usual entre tos aborígenes. 

6.- A partir del siglo XVII.comienza a surgir en los centros 
mercantiles. una casta de proFesionistas independientes. con 
Funciones prin1ordiales de vigilancia acerca de ta veracidad de la 
lnFormaclón contable. 

Fase IV Edad conternporánea: Desde 1789, hasta nuestros d1as. 
1.- A partir del siglo XIX, la contabilidad afronta trascendentales 
modificaciones de Fondo y de Forma. 

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

constituir varias escuetas. 
-- Personalista. 
-- De valor. 
-- Abstracta. 
-- Jurídica. 
-- Positivista. 

bJ. se Inicia el estudio de principios tendientes a solucionar 
problemas relacionados con tos precios v unidad de medida de 
valor; apareciendo conceptos tales como: 

-- Depreciación. 
-- An1ortizaclón. 
-- Reservas. 
-- Fondos. 
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cJ. El sistema de enseñanza académica se raciona/Iza. 
haciéndose más accesible. 

dJ. un espíritu de elevada ética profesional. es el cimiento de 
una honorable clase. al servicio de la comunidad. 

De forma: 
aJ. Aparece el diario n1avor único, el sistema centralizador, la 

mecanización contable y la electrónica contable. 

bJ. se inicia una nueva técnica conexa; los costos de 
producción. 

cJ. Las crecientes atribuciones estatales, enmarcan, cada vez 
más, los reauisitos jurfdico contables, así como el desarrollo del 
servicio profesional. 

Por último mencionaremos algunos aspectos importantes de la 
contabilidad en México; comenzaremos desde el tiempo de los 
aztecas donde hacfan el cálculo v cuenta de los tributos que 
imponian a los pueblos sojuzgados, lo cual muestra el célebre 
códice mendocino. orozco v Berra, Ilustre historiador mexicano, 
comenta al respecto: ··Los mayordomos derramaban los tributos, 
los recogfan v distribufan por cuenta; conocfan el efectivo de los 
ejércitos en guarnición v en campaña y les preparaban vestidos 
y raciones; repartfan ciertas rentas entre los sacerdotes, el culto 
y la Fábrica del teocalli". 
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Alberto María carreña nos con1enta en su libro: Los contadores 
públicos en México, ·· El código osuna muestra aue los nativos 
mediante pinturas hicieron conocer al visitador Va/derrama lo aue 
habían entregado al Virrev don Luis de ve/asco, donde Jos signos 
numéricos de Jos indios Fueron traducidos al castellano en el 
mismo códice por el procurador de los naturales ... 

Al inicio de la conauista de México por cortés. resulta electo como 
contador de dicl1a institución. don AIFonso de A vita. 

Durante ta colonia, en ta Nueva Espai1a, ilustres nornbres e u vieron 
que ver con la práctica contable, tales corno Carlos Sigüenza v 
Góngora, contador de la Real v PontiFicia Universidad de México. 
v Sor Juana Inés de la cruz, nueve años contadora del convento 
de san Jerónirno. 

En el año de 1905, se crea la carrera de contador de comercio. dos 
años después Fernando Oíaz Barroso sustenta el prin1er exámen 
proFeslona/ para ootenerel titulo de contador Püb/ico TitUlado. En 
7917 se funda la Asociación de Contadores Públicos Titulados. en 
7921 se edita en México un libro basado en el nJétodo de 
enseñanza de la contabilidad a partir del balance general. en 1925 
se promulga la Lev del Impuesto sobre la Renta v en 1929 se 
establece la Facultad de comercio v Administración en la 
Universidad v la antigua Escuela de con1ercio v Administración 
pasa a depender del Instituto Politécnico. 

En '1944, se expide la tev reglamentaria del art . .ato. constitucional 
y en ella se esta/Jlece que la profesión de contador requiere título 
para su eJercicio. 
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En 1947, el 30 de diciernbre se expide la Lev Federal de mgresos 
Mercantiles. obligando a los contadores públicos a hacer constar 
en la declaración anual que Ciícno impuesto na sido cubierto r Art. 
57 J, en 1949. se constícuve el colegía ele contadores Públicos de 
México A. c. 

En cuanto a la contabílídad por Areas de ResponsalJi/idad se 
reFiere. ésta tuvo su origen en Estados Unidos de América desde 
el año ele 1964. donde las empresas de servicio público. 
príncipalrnente proveedoras ele energia eléctrica, se preocuparon 
por identificar aque//as éireas de su ernpresa en donde existían 
mayores costos v gastos. para controlarlos aplicando las medidas 
correctivas necesarias. 

En México. a principios de la decada ele los so·s. representó una 
nueva practica contable que fué acJoptada en por lo rnenos el 5% 
del cota/ de las en1presas brindando n1avores beneficios. 

En la actualidad la contalJifidad por Areas de Responsabilidad no 
/1a adquirido la in1portancia necesaria. sin pensar que ésta puede 
ser una t1erran1ienta eFicaz de control financiero para cualquier 
en1presa. colaborando en la identificacion v corrección de todos 
aquellos costos v gastos que dai1an la econon7ia de la en1presa. 

Es entonces. en la seguncJa n1itael ele! siglo XX. donde se t1an dado 
los can1bios rnás trascendentales para el desarrollo contable, va 
que la tecnologia ton1a n1avor auge aplicando sus sistemas no 
sólo en la contabilidad sino en todos los án1bitos 
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BJ. TIPOS. 

Para comprender a Ja cont:abl/ldad oor áreas de resoonsabflidad 
en su cont:exto esoecíFlco, conoceremos Jos diFerentes tipos de 
cont:abl/ldad, brindándonos así un panorama general de Ja 
cont:abllldad v su ap//cactón. 

T 

I 

p 

o 

s 

contabilidad 
Financiera. 

--contabilidad de 
costos. 

aJ. cont:abllidad contabilidad /contabilidad de 
Funciona/. Administrativa\: Presupuestos 

bJ. 

·-Contabilidad por 
Áreas de Resp. 

contabilidad 
Fiscal. 

contabilidad 
Pública. 

contabilidad contabilidad 
ocupacional. Privada. 

cont:abilldad 
Gubernament:a/. 

cJ. cont:abllldad de costos. 
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aJ. contabilidad Funcional: 
Este tipo de contabilidad se basa principalmente en quienes 
recibirán la Información de los registros y análisis de la misn1a. 

La contabilidad funcional se divide en tres áreas Fundan1entales: 
1J. contabilidad financiera: Es aquella aue proporciona 

lnFormación de transacciones económico-financieras a todas 
aquellas personas. con10 propietarios de con1pañías. sus 
acreedores. sindicatos. autoridades t1acendarias. organismos de 
fijación de tarifas y otros reguladores de los gobiernos federal y 
estatal. con el fin de tornar decisiones importantes que sean de 
utilidad ; dict1a inforrnación es proporcionada trin1estral o 
anualmente por n1edio de inforn1es llamados Estados Financieros, 
que comprenden un balance general. un estado de resultados, un 
estado de cambios en la situación financiera, as/ con10 notas a los 
estados financieros; todos éstos apegactos a los principios de 
contabilidad generalmente aceptados. 

21. ContabilidacJ actn1inistrativa: Esta n1uy ligada a la 
contabilidad diaria de cualquier ernpresa, ya aue está destinada 
a facilitar las funciones de p/aneación, control y toma de 
decisiones y es de naturaleza interna porque controla la 
inforn1ación que los contadores reúnen, analizan y presentan a la 
dirección. 
La contabilidad administrativa incluye también las funciones 
siguientes: 
-- Establece el procedimiento para disei1ar el sistema contable. 
-- Determina los costos involucrados en una empresa. 
-- Colabora en gran medida en la elaboración de los presupuestos. 
-- Interviene en la decisión de inversiones en bienes y activos fijos. 
-- Ayuda a fa identificación en la evaluación de las operaciones no 

rentables, para tomar medidas correctivas necesarias . 
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-- Colabora en el desarrollo de los controles Internos así como en 
las auditorías internas para el mejor funcionamiento de cualquier 
organización. 

3J. contabilidad Fiscal: Es un sistema ele inforn1ación orientado 
a dar cun1p/in1ienco a las otJ/igaciones tributarias de las 
organizaciones. Dic/1as obligaciones son con1ptejas. por lo que es 
necesario la fJ/anificacion fiscal para orr¡anizar tas operaciones de 
la empresa de cal n1anera que 1a beneficie y se contribuya 
adecuadan1ente al pago ele tos irnpuestos. 

bJ. Cont:abilidad ocupacional: 
Esta contabilidad esta basada en el tipo ele organización donde el 
contador presta sus servicios. 
se divide en tres areas fundan1entates: 

1J. Contabilidad pública: Es ejercida por los contadores 
Públicos Titulados o contadores PúlJficos. los cuales ofrecen sus 
servicios al pú/Jfico en general para realizar y aplicar sus 
conocimientos contables. Sus clientes pueden ser personas físicas 
v otras organizaciones tales con10 /1ospitates y n1unicipios. 

2J. contabilidad privada: Es ejercida por contadores Públicos 
Titulados o contadores Públicos en instituciones privadas. que los 
emplean para que ejerzan su profesión con relativas ventajas de 
prestaciones que brinda dict1a institución. por lo que los 
Contadores Públicos prefieren prescar sus servicios en éstas 
Instituciones, que ejercer en forma independiente o como 
miembro de una firma de contadores. 
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3J. contabilidad gubernamental: Este tipo de contabilidad ha 
tenido mucho auge debido a las enormes cantidades de dinero 
Involucradas en los programas presupuesta/es en todos los niveles 
del gobierno. por lo que 11a llegado a constituir una de las áreas 
mayores de empleo para muchos contadores v va a ser el punto 
de partida del presente trabajo de tesis; va aue tiene una 
estrecha relación con el desarrollo en la lmp/ant:ación de una 
contabilidad por areas de responsabilidad en una empresa de 
Loterias Estatales. institución que es importante para el gobierno 
ya que realiza aportaciones para el gasto público v puede ser más 
product:iva optin1izando los costos v gastos. principal objetivo de 
la cont:abilidad por Areas de Responsabilidad_ 

cJ cont:abilidad de costos. 

Existe un e1en1ento importante para controlar los costos v gastos 
de cualquier producto o servicio. es la contabilidad de costos va 
aue por medio de ésta se pueden generar in Formes para medir la 
utilidad proporcionando el costo de ventas correcto. valuar los 
invent:arios para el estudio de situaciones financieras. 
proporcionar reportes para ayudar a ejercer el control 
administrativo. oFrecer información para la toma de decisiones. 
así como también ayudar a la administración al proceso del 
mejoramiento continuo. eliminando las actividades o procesos 
aue no generan valor para fundament:ar una estrategia 
competitiva que ayude a obtener la n1avor productividad V al 
mismo tiempo al control financiero, generando mayores Ingresos 
saneando asi a cualquier organización. 
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David Noel Ran1írez Padllla. nos dice en su libro contabilidad 
Administrativa aue. "La contabilidad de costos es un sistema de 
Información aue clasifica, acumula, controla y asigna los costos 
para determinar los costos de actividades. procesos y productos 
para facilitar la toma de decisiones. la planeación y el control 
administrativo. La clasificación aue se haga de tos costos. depende 
de los patrones de comportan1tento, actividacles y procesos con 
los cuales se relacionan los productos ··. 

como podernos observar, la definición anterior nos especifica la 
Importancia de clasificar tos costos para obtener un control de los 
mismos y ton1ar decisiones correct;is para la buena adn1inistración 
de los costos y obtener el minimo de gastos. 

debido a las caracteristicas de ta en1presa en estudio, es 
Importante tener claro con10 se clasifican tos costos. va aue. 
brindan tnforrnación necesaria para la buena administración y aún 
así para tomar decisiones Que proporcionen un análisis ele tallado 
para Identificar en aue ,ireas se pueden reducir costos y asi poder 
obtener más ingresos sin debilitar la productividad Que forn1a un 
elemento indispensable para ta ernpresa v su cJesarrollo. 

aJ. Claslf/cación. 

Es Importante clasificar los costos de una empresa. ya aue así 
sabremos distinguir con claridad a aquellos aue se oueden 
controlar y aaue//os aue por su naturaleza son inevitables; a 
continuación observaremos una clasificación de los costos según 
David Noel Ramírez Padilla. 



CLASIFICACION DE LOS COSTOS. 

1.- De acuerdo con la Función en la que se originan. 
-- costos de producción. 
-- costos de distribución o ventas. 
-- costos de Administración. 

2.- De acuerdo con su identiricación en una actividad. 
-- Costos directos. 
-- Costos indirectos. 

3.- De acuerdo con el tiempo en que Fueron calculados. 
-- costos históricos. 
-- costos predeterminados. 

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

-- costos del producto. 

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

-- costos controlables. 
-- costos no controlables. 

6.- De acuerdo con su comportamiento. 
-- costos variables. 
-- costos fijos. 

- costos fijos discrecionales. 
· costos fijos comprometidos. 

-- costos sernivariables o semifijos. 



7.- De acuerdo con la Importancia para la toma de decisiones. 
- costos relevantes. 
-- costos irrelevantes. 

B.- De acuerdo con el tipo de sacrificio en que se 11a incurrido. 
-- costos desembolsabtes. 
-- costos de oportunidr1d. 

9.- De acuerdo con et cambio originado por un aumento o 
disminución en ta actividad. 

-- costos sun1ergidos. 
-- costos diferencia/es. 

- costos decren1entates. 
- Costos incrementales. 

10.- De acuerdo con su relación a una disminución de actividades. 
-- Costos evitables. 
-- costos Inevitables. 
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como se pudo observar, los costos se pueden clasificar de 
acuerdo al enfoque que se les de. A continuación se definirá cada 
una de las clasificaciones anteriores . 

.., __ De acuerdo con la función en la que se originan. 

-- costos de producción: son aquellos que se generan en el 
proceso de transformar la materia prima en productos 
terminados. a su vez éstos se subdividen en costo de materia 
prima. costo de mano de obra y gastos indirectos de fabricación. 

-- costos de distribución o ventas: son aquellos originados en 
el área encargada de llevar el producto o servicio, desde la 
empresa hasta el consumidor final, por ejemplo, publicidad, 
comisiones, etc. 

-- costos de administración: son aquellos originados en el área 
administrativa. como pueden ser sueldos. teléfono, oficinas 
genera/es. etc. 

con10 podemos observar la anterior clasiricación tiene por 
objetivo principal agrupar los costos por funciones, lo cual nos 
ayudará a realizar análisis claros y precisos. 

2.- De acuerdo con su identificación con una actividad, 
departamento, producto o servicio. 

-- costos directos: son aquellos que se identifican plenamente 
con la actividad de cualquier departamento, producto o servicio, 
por ejemplo el sueldo de Ja secretaria del director de ventas, es un 
costo directo para el departamento de ventas; la materia prima 
es un costo directo para el producto o servicio. 
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-- costos indirectos: son aquellos que no podemos identificar 
con una actividad determinada, por ejemplo, ta depreciación de 
ta rnaqulnaria o el sueldo del director de producción respecto al 
producto o servicio. 

En ésta clasificación algunos costos son duales; es decir, son 
directos e indirectos al n1ismo tien1po. El sueldo del gerente de 
producción es directo para los costos del ,irea de producción, 
pero Indirecto para el producto o servicio. con10 ven1os. todo 
depende de la actividacJ que se esté analizando. 

3.· De acuerdo con el tiempo en que fueron calculados. 

Costos 17istóricos: Son aquello5 que se produjeron en 
determinado periodo; los costos de los productos o servicios 
vendidos o los costos Cíe los que se encuentran en oroceso. Estos 
costos son de gran avuda oara preciee1r el con1portarniento de tos 
costos predetern1inacJos. 

-- costos predeterminados: Son aquellos que se estin1an con 
base estadística v se utilizan para elatJorar oresuouestos. 

4.- De acuerdo con et tien1po en que se cargan o se enfrentan a 
los Ingresos. 

-- costos de periodo: son los que se identifican con tos 
Intervalos de tien1po v no con los productos o servicios, por 
ejemplo, rent:a de oficinas de ta empresa, al margen de cuando se 
venden los productos o servicios. 
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-- costos del producto: son los que se llevan contra los 
ingresos. únican1ente cuando 17an contribuido a generarlos en 
forma directa; es decir. son los costos de los productos o servicios 
que se han vendido, sin importar el tipo de ventas. de tal manera 
que los costos que no contribuyeron a generar ingresos en un 
período determinado quedarán inventariados. 

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

-- costos controlables: son aquellos sobre los cuales una 
persona, a determinado nivel. tiene autoridad para rea/izarlos o 
no; por ejemplo, los sueldos de los Directores de ventas en las 
diferentes zonas son controlables para el Director General de 
ventas; el suele/o de la secretari'1, para su jefe inmediato. etc. 

-- costos no controlat:ites: En algunas ocasiones no se tiene 
autoridad sobre tos costos en que se incurre: tal es el caso de la 
depreciación del equipo para el supervisor. va que el costo por 
depreciación fué una decisión ton1ada por la atta gerencia. 

Es importante nacer notar que. en úttin1a instancia, todos los 
costos son controlables en uno u otro nivel de ta organización, es 
decir. la mayoría de tos costos no son controlables a niveles 
inferiores. 
Cabe mencionar que tos costos controlables no son 
necesariamente iguales a Jos costos directos. por ejen1p/o, el 
sueldo del Director de Producción es directo a su área pero no 
controlable para él. 
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Ahora bien, éstos costos son et fundarnento ideal para el diseño 
de la contabilidad por ;ireas de responsabilidad o cualquier otro 
sistema de control adrninistrativo. 

6.- De acuerdo con su cornportamiento. 

-- costos variables: Son tos que carntJian a fluctúan en relación 
directa con una actividad o volunien dado. Dicha actividad puede 
ser referida a producción o ventas; la n1ateria prirna carnt1ia de 
acuerdo con la función de procluccion. v las con1isiones de 
acuerdo con las ventas. 

-- costos fijos: son los que pern1anecen constantes dentro de 
un período detern1inado, sin in1portar si cambia el volun1en: por 
eJernp/o, los sueldos. la depreciación en /mea recta. alquiler del 
edificio; dentro de éstos costos tenemos dos categon~7s las cuales 
son: 

- Costos fijos discrecionales: que son suscepli/J/es de 
ser rnodificados; por ejen1plo. los sueldos. alquiler del edificio. etc. 

- costos fijos con1prorneticlos: los que no aceptan 
modlF/caciones v tarnbién son llarnados costos surnergidos; por 
e}ernp/o, la depreciación de la maquinaria. 

-- Costos sernivariatJ/es o sen1ifi1os: son tos que están integrados 
por una parte fija v una variable; el ejen1p/o típico son los servicios 
de luz. teléFono. etc. 

VER ANEXO '1_ 
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7.- De acuerdo con su import:ancfa para la t:orna de decisiones. 

-- Cost:os relevantes: se n1odiffcan o cambian dependiendo de 
la opción que se adopte, también se les conoce como costos 
dfFerencfales; por ejen1plo, cuando se produce la dernand;:i de un 
pedido especial nabiendo capacidad ociosa, en este caso los 
únicos costos que can1bian si aceptan1os el pedido. son los de 
materia prin1a. energéticos. netes. ere. La clepreciación del edificio 
permanece constante. por 10 que los prin1eros son relevantes y el 
segundo irrelevante para tornar decisión. 

costos irrelevantes: son aque/los que perrnanecen 
inmutables, sin irnportar el curso ele acción elegido. Esta 
c/aslFicación nos ayud;:ir,i a segmentar las partidas relevantes e 
Irrelevantes en la torna de decisiones. 

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

-- Costos desernbolsables: son aquellos que implicaron una 
salida de efectivo, n1otivando a que puedan registrarse en la 
información generada por la contabilidad. Dict1os costos se 
convertirán más tarde en costos nistóricos; Jos costos 
desernbolsables pueden llegar o no a ser relevantes al tornar 
decisiones adn1inistrativas; un ejemplo es Ja nómina de Ja n1ano de 
obra que tenemos actualmente. 

-- Costo de oportunidad: Es aquel que se origina al tomar una 
determinada decisión v provocando Ja renuncia a otro tipo de 
a/ternat:iva que pudiera ser considerada al llevar a cabo la 
decisión. 
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La tendencia normal de los usuarios de los datos contables para 
tomar decisiones. es emplear sólo los costos de 10 que la en1presa 
nace v se olvidan de lo que no hace. pero podría ser que en 
muchos casos Fuera lo n1ás importante. ya que este tipo de costo 
podría acarrear utilidades al darle uso a espacios o materiales 
ociosos. 

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

-- costos sumergidos: son aquellos que. independientemente 
del curso de acción que se elija. no se verán alterados. es decir, 
van a permanecer inmutables ante cualquier cambio. Este 
concepto tiene relación estrecha con tos costos nistóricos o 
pasados. los cuales se utilizan en ta toma de decisiones; un 
ejen1pto de ellos es la depreciación de ta maquinaria adquirida 
para erecto de ton1arta en consideración o no. para evaluar la 
alternativa de vender cierto volumen de artículos con capacidad 
ociosa. a un precio inferior al norn1a1. es irrelevante ton1ar la 
depreciación. 

-- costos diferenciales: son aquellos aumentos o disminiciones 
en el costo total. o el cambio en cualquier elemento del costo, 
generado por una variación en ta operación de ta en1presa. 

separando dichos aun1entos y disn1inuciones tenemos los 
siguientes costos: 
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- cost:os decrement:ates:cuando tos cost:os dlrerenclates 
son generados por disminuciones o reducciones en et volumen de 
operación, reciben et nombre de costos decrement:ates; por 
eJempto, al efln1inarse una línea de ta composición act:uat de ta 
empresa, se ocasionan cost:os decrementates como consecuencia 
de dicha eflmlnación. 

- cost:os incrementales: son aquellos en que se incurren 
cuando tas variaciones en los costos son ocasionados por un 
aumento en las actividades u operaciones de la empresa: un 
ejemplo t:íplco es cuando se introduce una nueva línea a fa 
composición existente, lo que traer;'/ con10 consecuencia ta 
aparición de ciertos costos que reciben et non1bre de 
lncrement:ates. 

10.- De acuerdo con su relación a una disminución de actividades. 

-- Costos evitables: Son aquellos ntenamente identificables con 
un product:o, servicio o departan1ento, de tal rorma que si se 
elimina alguno de tos tres eten1ent:os anteriores. dicl1os costos se 
suprimen; por eJemplo, et material directo de una linea que será 
el/minada del mercado. 

-- costos inevitables: son aquellos que no se suprimen. aun que 
et departamento, producto o servicio sea efin1inado de ta empresa 
por ejemplo. si se elimina et departan1en t:o de ensamble, et sueldo 
del Director de Producción no se n1odificará. 
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CJ. IMPORTANCIA. 

Las clasificaclones enunciadas anteriormente son las principales, 
sin embargo pudiera haber otras aue dependerán del enfoaue 
sobre el cual se con1porten los costos para una nueva 
clasificación. 

Podemos observar entonces. aue todas la clasificaciones son 
importantes; pero sin duda alguna. la más relevante en cuanto al 
presente trabajo se refiere. es la aue clasifica los costos en 
función de su comportamiento, ya aue las funciones de 
p/aneación. control administrativo y toma de decisiones. no 
podrán realizarse con éxito si se desconoce el con1portamiento de 
los costos. 

La importancia de clasificar los costos dentro de una empresa 
paraestatal. es primordial. ya que para obtener mayores ingresos 
encan1inados al gasto público. se deberá comenzar por 
contrarrestar costos que perjudiquen financieramente a la 
empresa. tomando las decisiones adecuadas suprimir aquellos 
costos y gastos que no produzcan beneficio alguno. 
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2. LA CONTAHILIDAD POR ARF.AS 1n: JU:SPONSAHll.IDAI>. 

AJ. CONCEPTOS. 

Para tener una Idea clara de ta contabilidad por Areas de 
Responsabilidad. será de vital importancia conocer to que algunos 
autores han definido de ta misma. después de su extensa 
experiencia en ta aplicación de sus conocimientos contables. 

• El sistema de contabilidad por Responsabilidades establece et 
control de tos costos. operaciones v valores controlables. 
asignados en estándares v presupuestos. por niveles de 
responsabilidad administrativa. estructurados en ta carta de 
organización. Se personalizan tos puestos para reportar sus 
variaciones a quien tos controla val mismo responsable. para que 
puedan actuar de inmediato en tas áreas de peligro. tan pronto 
se originen v corrijan así tas causas que tas motivan ·· 

cruz Lechuga. Battazar. 

• La contab/lfdad por A.reas de Responsabilidad. es un conjunto de 
procedimientos que sirven como instrumento de administración 
para et control de tos costos v gastos. tomando en cuenta tas 
responsabilidades asignadas a cada Funcionario. permitiendo su 
reducción at mínimo. sin perjuicio de ta ericiente operación de ta 
empresa·. 

correa Ouintero. Luis. 
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·La contabilidad por Áreas de Responsabilidad más que organizar, 
promueve ta reducción de costos y gastos, no obstante ta 
premisa, al pensar en et establecimiento de dicha contabflidad se 
debe preconizar ta división del trabajo y exigir que sea Idónea, 
porque determina. en términos generales. et éxito de cualquier 
organización •. 

Peréa. Francisco. 

• La contabilidad por Áreas de Responsabilfdad. es un sistema de 
Información que facilita et control adn1inistrativo. como tos costos 
estándar. tos presupuestos. el modelo costo-votumen-utilldad. 
etc .... 

Ramírez Padilla. David Noel. 

como podemos observar en tas definiciones anteriores. tos autores 
hacen mayor énfasis a los costos y gastos por ser éstos tos 
principales factores en el desarrollo de cualquier actividad 
económica. 

En mi opinión .. La contabilidad por Areas de Responsabflidad. es 
un sistema que pretende mantener controladas tas áreas 
estructura/es y específicas de cualquier ente económico, con et 
objeto de minimizar costos y gastos. para obtener un equillbrlo 
financiero y poder generar un mayor ingreso .. 

Esta mecánica contable se conoce también con tos siguientes 
nombres: 



- Contabilidad por Responsabilidades. 
-- contabilidad por centros de Responsabilidad. 
-- Contabll/dad Departamental. 
-- contabilidad por Niveles de Responsabilidad. 
-- Contabilidad para la Adn1inistración. 
-- contabilidad Funcional. 
-- Información por Responsabilidades. 
-- Contabilidad de Actuación. 
-- Por último, contabilidad por Areas de Responsabilidad, aue es la 
más usual Y li7 que ocuparemos en el desarrollo del presente 
trabajo. 

En mi opinión. tan1bién daría el no1nbre de ·· La contabilidad 
Reguladora de costos y castos por Areas ··, ya que dichos costos 
y gastos son los dos principales e1en1entos aue estudia. 

BJ. OBJETIVO. 

-- Pretende reducir los costos y gastos. 
-- Pretende corregir anon1alías dentro de la organización. 
-- Demanda n1UY particularmente una justa delegación de 
autoridad y responsabilidad. 
- Promueve la productividad entre cada individuo. 
-- Pretende mantener un adecuado control interno. 
-- Mantener informada a la gerencia, de forma veraz y oportuna. 
-- Ayudar en la planeación y desarrof/o de los presupuestos. 

-- Para el presente trabajo, su principal objetivo es el de servir 
corno principal herramienta de control financiero para Ja 
obtención de n7ayores recursos encaminados al gasto público. 



CJ. IMPORTANCIA. 

Toda organización es perfectible, es decir, sternpre puede rnejorar 
v superar determinadas etapas para lograr tos objetivos fijados 
por ta administración. Si se acepta que todo es perfectible y que 
no se puede concebir una organización que se niegue a encontrar 
sus fallas y corregir/as, resulta obvio destacar ta in1portancia que 
tiene un correcto control adrninistrativo v as1 mismo un sistema 
contable que permita inforn1ar y cuantificar tas fa/las y tos 
aciertos, de tal forma que constanten1ente se esté corrigiendo tos 
errores y capitalizando los aciertos. lo cual traerá corno 
consecuencia el incren1ento del valor de la ernpresa. 

Es errónea ta idea rnuv arraigada en algunas organizaciones de 
que un sisterna de control administrativo sólo es útil para 
diagnosticar fa/las; tan1bién muestra los aciertos de la 
administración , con el fin de que se capitalicen para diseñar 
planes futuros. Actualn1ente interesa conocer fallas y aciertos 
para lograr una superación constante, la que se alcanzará en ta 
n7edida en que se posea un sis terna de inforn1ación que perrnita 
ejercer un buen control adn1inistrativo. En una sociedad con10 la 
nuestra, donde los recursos son escasos y tas necesidades 
múltiples, no se puede concebir una en1presa desinteresada en la 
eficiencia y efectividad en et n1anejo de sus recursos. 
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DJ. CARACTERÍSTICAS. 

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

-- constituye un estudio de vanguardia de la contabilidad 
Administrativa. 

-- Subsana anornalias organiz<Jcionales v da carácter oficial a 
responsabilidades ocultas. 

-- Estirnuta ta productividad individual al ejercer un control 
positivo sobre tas personas y al n1antener entre éstas una 
estrecna con1unicación. 

-- conforma su estructura a la de la organización. 

-- Delirnita claran1ente las responsabilidades individuales en 
unidades de organización que denomina ·· <ireas ··. 

-- Identifica las erogaciones con tos ejecutivos o ernpteados que las 
autorizan. 

-- Utiliza presupuestos con10 base de n1edida de ta ericiencia. 
mismos que elabora con avud;i de los pro¡Jios responsables de 
observarlos. 

-- Provee de inforn1ación periódica a todas las áreas de la 
organización en términos de responsabilidad individual. llamando 
la atención sobre los casos en que la realidad se desvía 
slgn/Flcatlvamente de los planes de actuación aprobados. 



--Al reauertr de la Información a aue se refiere et punto anterior. 
depura y moderniza tos procedimientos contables tradicionales. 

-- Utfllza sus documentos informativos como medio de elogio de 
ta eficiencia. 

-- Eleva a los responsables rnas t1umildes a e1en1entos de la 
administración como Jueces de sus propias decisiones. 

-- Logra que todos los empleados trabajen para ella. 11aciéndoles 
cobrar una mayor conciencia de la labor de la contabilidad. 

-- Aumenta la eficiencia del personal valiéndose de la motivación 
humana. función básica del proceso adn1inistrativo que se apllca 
a reducir hasta el mfnimo posible los factores humanos de 
caracter negativo. 
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CAl'ITllLO 11. l'IHJCES<> OIH;ANIZACIONAL. 

"1. EL CONTROL INTERNO EN LA EMPRESA. 

AJ. conceptos. 

BJ. Principios. 

CJ. Etapas del control. 

2. ORGANIGRAMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

AJ. concepto. 

BJ. Para aue sirven. 

CJ. Reaulsltos. 

3. ASIGNACIÓN DE CENTROS DE RESPONSABILIDAD. 

AJ. Delegación de responsabilidades. 
aJ. Reglas de ta delegación de responsabilidades. 
bJ. ventajas v desventajas. 

BJ. como se realiza. 
aJ. Sistemas. 



CAPITUl.0 11. PROCESO OR<;ANIZACIONAL. 

La época actual se caracteriza por la complejidad en Ja 
administración de los recursos, que tanto a nivel rnacro como 
rnicroeconómico son escasos, lo aue exige efectividad y eficiencia 
de los profesionales con1pron1etidos con la administración. a fin 
de optimizar tos insumos. 

El control es una etapa prín1ordial en la adminísc:ración, pues, 
aunque una empresa cuente con n1agn1ncos planes. una 
estructura organizacíonal adecuada y una dirección eficiente, el 
ejecutivo no podrá veriFicar cuál es ta situación real de la 
organización si no existe un n1ecanisn10 que se cerciore e informe 
si los nect1os van de acuerdo con tos objetivos. 

AJ. CONCEPTOS. 

Tradicionalmente. se 11a concebido el control con10 una serie de 
procedin1ientos con1plícados aue se utilizan para corregir defectos 
o desviaciones en ta ejecución de los planes, una vez que han 
sucedido. 

A continuación presento algunas definiciones para analizar el 
punto de vista de diferentes autores y poder brindar mí opinión 
acerca del control interno. 
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• El control es el proceso para determinar lo que se está llevando 
a cabo, valorizándolo v. si es necesario. aplicando medidas 
correctivas. de manera que la ejecución se desarrolle de acuerdo 
con lo planeado -. 

George R. Terrv. 

• Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan 
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios 
establee/dos. Tiene como fin ser7alar las debilidades y errores a fin 
de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente ··. 

Henry Fayol. 

• Implica la medición de lo logrado en relación con el estándar v 
la corrección de las desviaciones. para asegurar la obtención de 
los objetivos de acuerdo con el plan ". 

Harold Koontz v Gril o·oonnell. 

• Es la medición y corrección de las realizaciones de los 
subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la 
empresa con10 los planes para alcanzarlos se cumplan eficaz v 
económicamente ··. 

Robert c. App/ebv. 



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

-- Relación con lo planeado. El control siempre existe para verificar 
el logro de los objetivos aue se establecen en la planeación. 

-- Medición. Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los 
resultados. 

-- Detectar desviaciones. una de las funciones inherentes al 
control. es descubrir las diferencias aue se presentan entre la 
ejecución y la p/aneaclón. 

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

Después de haber analizado detenidamente las anteriores 
definiciones, a mi Juicio podría emitir la siguiente definición de 
control interno, encaminada al estudio y aplicación del presente 
trabajo. 

·El control interno es aaué/ aue aplica procedimientos dinámicos 
para medir, si los objetivos planeados se han cumplido, 
detectando anomalías y corrigiéndolas oportunamente • 

Dicho control interno será de mucha importancia para la 
aplicación y desarrollo de la contabilidad por áreas de 
responsabilidad, por lo aue es Importante su estudio. 
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BJ. PRINCIPIOS. 

Todo sistema tiene sus principios en los cuales se fundamenta 
para la aplicación del mismo. el control Interno tiene tos 
siguientes: 

- De los objetivos. 
- Equillbrio. 
·- De la oportunidad. 
-- De las desviaciones. 
•• De la costeabilidad. 
-- De la excepción. 
-- De la función controlada. 

A continuación veremos en que consiste cada uno de ellos. 

-·De los objetivos: se refiere a que el control existe en función de 
los objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio para 
alcanzar los objetivos preestablecidos. se desarrolla en función de 
los siguientes puntos. 

- Proteger el patrlrnonio de ta negociación. 
- Promover ta eficiencia de tas operaciones. 

Proporcionar Información contable, eficiente, veraz y 
oportuna. 

- Promover la adhesión de tos trabajadores a las políticas 
empresariales. 
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Ahora bien. ningún control será válido si no se fundamenta en los 
objetivos y si, a través de él, no se evalúa el logro de los mismos. 
Por lo tanto. es imprescindible establecer medidas específicas de 
actuación. o estándares, que sirvan de patrón para la evaluación 
de lo establecido, mismas que se determinan con base en los 
objetivos. La efectividad del control está en relación directa con 
la precisión de los estándares. Los estándares permiten la 
ejecución de los planes dentro de ciertos límites. evitando errores 
y, consecuent:emente, pérdidas de tiempo v ae dinero. 

Equilibrio: A cada grupo de delegación conferido debe 
proporcionarse el grado de control correspondiente. De la misma 
manera que la aut:oridad se delega y la responsabilidad se 
compart:e, al delegar autoridad es necesario est:ablecer los 
mecanismos suficientes para verificar que se ést:a cumpliendo con 
la responsabilidad conferida, v aue la aut:oridad delegada est:á 
siendo debidament:e ejercida. 

--De la oport:unidad: El control, para que sea eficaz, necesita ser 
oport:uno. es decir, debe aplicarse antes de aue se efectúe el 
error. de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas. 
con anticipación. un control, cuando no es oport:uno, carece de 
validez Y. obviament:e, reduce la consecución de los objet:ivos al 
mínimo. 
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-- De las desviaciones: Todas las variaciones o desviaciones que se 
presenten en relación con tos planes. deben ser analizadas 
detalladamente. de tal n7anera que sea posible conocer las causas 
que las originaron. a fin de ton1ar Jas nJedidas necesarias para 
evitarlas en el futuro. Es inútil detectar desviaciones si no se hace 
et análisis de las mismas v si no se estafJ/ecen medidas preventivas 
v correctivas oportunamente. 

-- De la costeabilidad: El establecin1iento de un sistema de control. 
debe Justificar el costo que éste represente en tien1po v dinero. 
en relación con las ventajas reales que éste reporte. un control 
sólo deberá in1plantarse si su costo se justifica ante los resultactos 
que se esperan de él; de nada servir,i establecer un sisten1a de 
control si los beneficios financieros que reditúe resultan rnenores 
que el costo v el tiempo que implica su implantación. 

-- De excepción: El control debe aplicarse. preferenternente, a las 
actividades excepcionales o representativas. a fin de reducir 
costos v tien1po, delirnitando adecuadan1ente cuáles funciones 
estratégicas requieren de control. Este fJrincipio se auxilia de 
métodos probabifísticos, estadísticos o aleatorios. 

-- De la función controlada: Este principio es básico, va que señala 
que la persona o la función que realiza el control no debe estar 
Involucrada con la actividad a controlar. Por ejemplo: el control 
que elabora los estados financieros de una empresa no será la 
persona más idónea para auditarlos o determinar si son verídicos 
o no. va que en ctict1a evaluación pueden intervenir aspectos de 
carácter personal. 



CJ. ETAPAS DEL CONTROL. 

En el punto anterior expuse los principios básicos para la 
Implantación del control, ahora comentaré las diferentes etapas 
para el desarrollo eficaz del control Interno en la empresa. 
VERANEX02. 

-- Establecimiento de estándares: un estándar pude ser definido 
como una unidad de n1edida que sirve con10 n7odelo. guía o 
patrón con base en la cual se efectúa et control. 

Los estándares representan et estado de ejecución deseado. de 
hecho, no son más aue tos objetivos definidos de ta organización. 
Ratph c. Davis. dice que tos estándares no deben limitarse a 
establecer niveles operativos de tos trabajadores. sino que, 
preferentemente, deben abarcar tas funciones básicas v áreas 
clave de resultados como: 

- Rendimiento de beneficios. 
- Posición en el mercado. 
- Productividad. 
- calidad del producto. 
- Desarrollo del personal. 
- Evaluación de ta actuación. 

Existen tres métodos para establecer estándares. cuva aplicación 
varía de acuerdo con las necesidades específicas del área donde 
se implementen: 
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Método '1. Estándares estadísticos: Llamados también históricos, 
se elaboran con base en el análisis de datos de experiencias 
pasadas. ya sea de la misma empresa o de empresas 
cornpetfdoras. No son del todo confiables. pues en ocasiones la 
situación presente ha variado demasiado en relación con el 
presente: por tanto al establecerse, ta inForn1ación estadística 
debe ser completada con el criterio debido. 

Método 2. Estándares Fijados por apreciación: son esencialmente 
Juicios de valor. resultado de las experiencias pasadas del 
adrninistrador. en ,-Jreas en donde la ejecución personal es de gran 
Importancia. se reFiere a ciertas actividades cuvo carácter es 
intangible o cualitativo. tales como la rnoral de ta en1presa. 
actitud del personal y otras. pero cuya in1portancia es vital; su 
fijación. como va se dijo, es subjetiva o a Juicio de to ejecutivos. 

Método 3. Estándares técnican1ente elaborados: Son aquellos que 
se Fundamentan en un estudio objet:ivo y cuantit:ativo de una 
situación de tr<ibajo especiFica. se desarrollan en relación con la 
productividad de la n1aquinaria. del equipo, y de los trabajadores: 
son llan1ados t<imbién estándares de producción y de tien1pos y 
movimientos. 

-- Medición de resultados: consiste en medir la ejecución v los 
resultados. mediante ta aplicación de unidades de medida, que 
deben ser definidas de acuerdo con tos estándares. El establecer 
dichas unidades es uno de los problemas más difíciles. sobre todo 
en áreas con aspectos eminentemente cualitativos. 



Para /levar a cabo su función, ésta etapa se vale primordialmente 
de los sistemas de información; por lo tanto, ta efectividad del 
proceso de control dependerá directamente de ta información 
recibida, misma que debe ser oportuna r a tiempo J, confiable 
<exacta J, válida < que mida realmente et fenón1eno que intenta 
medir J, con unidades de medida apropiadas, v fluida r que se 
canalice por tos adecuados canales de comunicación J. 

una vez efectuada la n1edición v obtenida esta inrorn?ación, será 
necesario con11:iarar tos resultados n1edidos en relación con tos 
estándares preestablecidos. determlncindose así tas desviaciones, 
mismas que deberán reportarse inn1ediatamente. 

La medición de resultados, como va se dijo. es aplicada por n1edio 
de unidades de medida que interactuan con tos estándares 
previamente establecidos por to que se DOdrían clasificar a tos más 
usuales de la siguiente forma: 

-- Clasificación de tos estándares más usuales. 

-- En cuanto al método. 
- Estadísticos. 
- Por aDreciación. 
- Técnicamente elaborados. 

- cuantitativos. 
- Físicos: unidades de Droducción, unidades rechazadas, etc. 
- De costo: Costo de ODeración, directos, Indirectos, por unidad. 
- De capital: Rendimiento de inversión, razones financieras, etc. 
- De Ingreso: Importe de ventas, ingresos promedio por cl/ent:e. 
- De programas: De Investigación de mercados, de ventas, etc. 



- cualitativos. 
- Evaluación de la actuación. 
- curvas de comportamiento. 
- PerFlles. 

como podernos observar al llevar a cabo ta medición de resultados 
de acuerdo con tos estándares anteriores. se puede evaluar en 
primer fugar el n1étodo de control que se aplica en la empresa. en 
segundo fugar se evalúan tos elementos cuantitativos tan 
importantes para el desarrollo económico de cualquier 
organización y por último tos eternentos cualitativos para poder 
evaluar el n1aterial l1un1ano, et cual Forma parte vital en ta 
en1presa y del que estudiaremos en el capitulo VI. 

-- corrección: La utilidad concreta v tangible del control está en la 
acción correct:lva para Integrar tas desviaciones en relación con tos 
estándares. El tomar acción correctiva es Función de caráct:er 
netament:e ejecutivo ; no obst:ante. antes de iniciarla, es de vital 
import:ancia reconocer si ta desviación es un sin toma o una causa. 
un ejemplo Frecuente de esta situación sucede cuando existe una 
baja en las vent:as. to que Indica que algo no se na ejecutado de 
acuerdo con to planeado. pero antes de incrementar vendedores 
o entrenarlos. es convenient:e analizar, si ésta baja no es causa de 
una mata calidad en el product:o o servicio. o inclusive de una 
publicidad muv pobre. 

El establecimiento de medidas correct:ivas da lugar a la 
retroalimentación; es aquien donde se encuentra ta relación más 
est:recna entre ta ptaneación y et control. 



- Retroalimentación: Es básica en el proceso de control. va aue 
através de la retroallmentaclón. la inFormación obtenida se ajusta 
al slsterna administrativo al correr del tiempo. 

De la calidad de la inFormación. dependerci el grado v rapidez con 
auese retroalimente el sistema; dicna eFiciencia en la inForn1ación 
se estudiará n1ás a Fondo en el capítulo v. 

-- Implantación de un sistema de control: Es necesario mencionar 
que antes de establecer un sisten1a de control se requiere: 

- contar con objetivos v estándares que sean estables. 
- Que el personal clave comprenda v esté de acuerdo con los 

controles. · 
- Que los result:ados Finales de cada actividad se establezcan en 

re/ación con los objetivos. Ton1ar en cuenta que un sisten1a de 
control por si solo no contribuye a la eFiciencia. 

- Evaluar la eFectividad de los controles: eliminando aquellos que 
no sirven. sin1pliFicandolos o con1binandolos para perFeccionarlos. 
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2. ORGANIGRAMA POR ÁIU<:AS DE Rl-:SPONSAUILll>AI>. 

AJ. CONCEPTO. 

Un organigrama. es una representación gráFica en donde cada 
puesto de un JeFe se representa por un cuadro que encierra et 
nornbre de dicho puesto. < v en ocasiones de ta persona que to 
ocupa J represent,1ndose tos canales de autoridad v 
responsabilidad por medio de la unión de Jos cuadros a través de 
líneas. 

Ahora bien. dicha representación gráFica u organigrama. deberá 
ser codiFicada asignándole números de identiFicación a cada área 
de responsabilidad. a base de una técnica decimal. Tal codiFicación 
pern1ite identiFicar v controlar Fácilmente todas las áreas v 
asociarlas con et área n1adre del segundo nivel. o sea con la 
Gerencia clásica a la que corresponde v de la que dependen. 
Dichos números de codiFicación constituven las ·· cuentas de 
cargo - de Ja contabilidad por Áreas de Responsabilidad. toda vez 
que son las claves de registro de las erogaciones por partida 
simple. en el Libro Tabular de Áreas de Responsabilidad aue se 
estudiará en el capítulo 111. 

Por Jo tanto. un organigrama por Áreas de Responsabilidad: 
- Es una representación gráFica que n1uestra tos canales de 
autoridad v responsabilidad debidamente codiFicados. para 
rnantener un control que perrnita identiFicar claramente todas v 
cada una de Jas áreas de 1a empresa ·· 

VERANEX03. 
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BJ. PARA OUE SIRVEN. 

Estos útfles instrumentos de organización nos revelan: 
- La división de funciones. 
- Los niveles jerárauicos. 
-- Las líneas de autoridad y responsabilidad. 
-- Los canales formales de Ja comunicación. 
-- La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele 
Indicarse, sea por distintos colores. sea por distintos gruesos de Ja 
línea de con1unicación. sea, en forma rnás usual, marcando Ja 
autoridad lineal con línea llena y Ja starr con línea punteada. 
-- Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores etc. 

CJ. REOUISITOS. 

-- Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello se 
recomienda aue no contenga un núrnero excesivo de cuadros y 
de puestos, ya aue esto, en vez de ayudar a Ja estructura 
administrativa de Ja empresa, puede producir n1ayores 
confusiones. Por ello, tos cuadros deben auedar separados entre 
sf por espacios apropiados. 

-- Los organigramas representan la estructura del cuerpo 
administrativo. Por elfo, to más frecuente es comenzarlos por el 
Director, o Gerente General y terminar/os con tos jefes o 
supervisores del último nivel. Sin embargo, en ocasiones se 
acostumbra incluir en elfos fa Asamblea de Accionistas y el consejo 
de Administración. 
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-- Los Organigramas por Áreas de Responsabilfdad deben contener 
nombres de funciones. nombres de personas y codificación 
dec/rnal todo esto dentro del mismo cuadro. diferenciando el 
nombre de las funciones con letras más grandes. 

3. ASIGNACIÓN DE Ct:NTROS l>t: RESPONSAlllLIDAD. 

El núrnero de Áreas o centros de Responsabilidad depende de la 
estructura organizacionat de ta compañía. existirán tantas áreas 
como se necesiten para n1antener un buen sistema de control 
administrativo. 

Los principales tipos de centros de Responsabilidad son: 
-- Centros de Costos Estándar. 
-- centros de Ingresos. 
-- centros de Gastos Discrecionales. 
-- centros de Utilidad. 
-- Centros de Inversiones. 

AJ. DELEGACIÓN DE RESPONSABILIDADES. 

• Debe precisarse et grado de responsabilidad que corresponde al 
jefe de cada nivel jerárquico. estableciéndose al mismo tiempo la 
autoridad correspondiente a aquella •. 

Reyes Ponce. Agustín. 
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La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; tas responsabilidad va 
en ta mtsrna línea. pero de abajo hacia arriba. 

como elemento esencial en ta Jerarquía de una empresa r v 
conslgulenten1ente. en su organización J cada nivel jerárquico 
debe tener perFectamente señalado el grado de responsabilidad 
que en la Función de ta línea respectiva corresponde a cada jeFe. 
E:sa responsabilidad es. a su vez. et Fundan1ento de ta autoridad 
que debe consedérsete. 

La autoridad sin responsabilidad es. no sólo odiosa. sino que 
trastorna graven1ente a ta organización. Pero es quizas peor la 
responsabilidad conFerida. sin dar la é7utoridad respectiva a los 
JeFes de ese nivel: un JeFe que recibe ta responsabilidad de realizar 
ciertas Funciones. debe estar dotado de ta autoridad para poder 
decidir en aquello que te t1a sido encon1endado como 
responsabilidad suya. 

aJ. Reglas. 

Delegar es entonces. dar a otra persona nuestra autoridad v 
responsabilidad. para que haga nuestras determinadas Funciones. 
por to que habrá reglas para asumir dict1as Funciones. estas reglas 
son: 

-TJ. Deben Fijarse controles apropiados por cada grado de 
delegación que se realiza. 

2J. Debe delegarse con base en politicas v reglas. 

3J. cuanta mavor delegación exista. rnás se requiere mejorar ta 
comunicación. 



4J. La delegación requiere preparación en el delegado. 

SJ. Debe delegarse gradualmente. 

6J. Debe adiestrarse a los Jefes delegados. para que se presenten 
• con decisiones • y no • por decisiones •. 

7J. Debe delegarse tan pronto como se observa aue ta ·amplitud 
de control" empieza a entorpecer tas decisiones. 

bJ. ventajas y desventajas. 

Es Importante conocer aue ventajas y desventajas conlleva a 
delegar responsabilidad. ya que solo así se podrá decidir que 
Funciones se van a delegar y aue grado de autoridad se va a 
con Ferir. 

"TJ. ventajas. 
t. Nos permite quitarnos de det:alles, para ocuparnos mejor 

de la cosas de mayor importancia. 
11. Aument:a por conslgUiente ta eficiencia admlnist:rativa en 

proporción geométrica, ya que et JeFe, descargado de det:alles, 
puede dedicarse a to que propiament:e te corresponde: hacer 
planes. estudiar alternativas. tomar decisiones. analizar con trotes, 
etc. 

111. Favorece ta especialización, ya aue se suele delegar por 
Funciones específicas. 

IV. Permlt:e que tas decisiones sean tomadas con una mayor 
base sobre ta realidad. 



2J. Desventajas. 
l. Puede t1acer perder control. si no se administran 

adecuadamente las Funciones a delegar. 
11. Puede hacer perder unidad de mando. si no se lleva a 

cabo una con1unicación eFicaz. 
111. Pude engendrar Falta de uniFormidad. si no se adiestra 

adecuadamente a tos }eres delegados. 

BJ. COMO SE REALIZA. 

La delegación de responsabilidades puede darse de tas cinco 
maneras siguientes. sin presumir que sean tas únicas. 

1.- Puede ser. ante todo. general y concreta. según que se de 
para todas tas actividades de una Area o Departamento. para ta 
que se non1bra al jeFe. o sólo para detern1inadas Funciones que 
existen en esas unidades de organización. Ejemplo: nombrar un 
JeFe del Departan1ento de Ventas. o bien delegar autoridad a un 
subjeFe. sólo para investigación de mercados. 

2.- Puede ser temporal o ilimitada. según que se con1unique por 
sólo un período determinado de tiempo, EJen1plo: para suplir ta 
ausencia de un Jere. o que se delegue sin límite de tiempo_ 

3.- Puede ser línea!. Funcional o staFF. según que se dé autoridad 
como JeFe único sobre un grupo; o bien como autoridad que se 
comparte con otrosJeFes r cada uno para función distinta J sobre 
el mismo grupo, o como nombramiento que se da sin autoridad 
Formal, sino sólo la que se obtenga a base de ta capacidad que se 
demuestre. et prestigio que se adquiera y el convencimiento que 
se logre. 



4.- Pude ser Individua/ o colectiva. según que se comunique a 
una sota persona o a un comité. 

s.- Pude ser detegabte o indetegabte. según que la persona que 
recibe Ja delegación de autoridad, pueda a su vez delegar/a a 
otros JeFes tnFeriores. o carezca de esta Facultad. 

aJ_ Slsternas. 

Para nuestro estudio, es Fundamental conocer Jos siguientes 
sistemas de delegación de responsabilidades. 

·1J. La delegación general: en est:e primer supuesto se concede 
al Jefe toda la autoridad en el Área o oepart:amento, que se le 
encomienda. y se señalan los casos de excepción en Jos cuales no 
debe decidir. sino que requiere someterlos a sus JeFes para que 
éstos decidan. 
estos límites pueden ser: 

l. Por t:tempo: no poder aprobar programas que excedan de 
un año. 

//. Por monto: no Poder autorizar créditos de más de X S. 
///. Por función: no poder cambiar la organización de su Area 

o oepart:ament:o. 

2J. Delegación sobre Funciones concretas: en este segundo 
sistema. se señalan al JeFe los aspectos concret:os en que puede 
y debe decidir, y queda est:ablectdo que. en t:odos los demás que 
puedan presentarse, deberá acudir a JosJeFes superiores para que 
decidan. 
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El primer sistema es el normalmente seguido en los altos niveles 
de la administración; el segundo, por el contrario, se usa 
principalmente para los supervisores de niveles lnFeriores. 
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CAPITULO 111. l\1ECANISl\10 CONTABLE. 

"1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES. 

AJ. Aplicación. 

2. EL CATALOGO DE CUENTAS POR A REAS DE RESPONSABILIDAD. 

AJ. concepto. 

BJ. como se elabora. 
al. Objetivo. 
bJ. CodiFicación v registro de documentos. 

CJ. Fines del catálogo de cuentas. 

3. LA GUÍA CONTABILIZADORA. 

AJ. En que consiste. 



CAPITllLO 111. J'\tl•:C-,'-NISMO CONTAHLK 

l. t:1.t:/\t1•:NTOS Fl INUA J'\t 1-:NTA Ll·:S. 

La contabilidad fJOr Areas de Rcsoonsat;1t1t:lact es una cc'cnica 
reductiva ele costos v nastos v viene ,-, ser un s1n1¡Jle a¡usce a la 
cont"abífidad ftna11C1era o rrachc1011at 

La contao1/iaac1 e rarJJC1ona1 tiene cios asoectos t1nportantes. ta 
contabilidad etc costos v la cont atJ1/iclaC1 c¡eneral. la prifnera 
identifica Jos costos con et prorlucto, orocr?so o servicio a que 
corresponden: la sequnoa a<1rupa los gas ros segun su naturaleza. 
At1ora bien, la Con e a1J1l1Clacl /Jor Arcas Clr Responsan11tc1ac1 acun1u1a 
esos gastos v rostas oor rcs1;011sa/;1/idar1cs 111ct1v1clua1es. 
identif'icanclo para cal fin tas ernoanoncs rontrolatJtes, con tas 
oersonas resoonsa/Jles ele tas nJ1s1nas. va nue cu en r a con tos 
elementos nue necC'sita, sin10/C111ronrc los actoora a sus 
reauerimientos tnronnat1vo5. 

A cont"inuacion otJsorvarcn1os el oroccso cont atJle toral ele la 
contabilidael tracltciona/ r qencrat v rlc ca.seos J, as1 corno en ta 
Contabitidact por A.reas e/o Re.soa11sa/J1/1rlact. rtC>srle nuc se reri!Jen 
tos docun1ento~ cnn101DtJatonos 11.-Vil.7 c¡u<? <;e o/Jlff'nen los 
úftírnos estados 111forrna(lvos VER ANEXO /1_ 

AJ. APLICACIONES. 

Para llevar a callo et establecin1iento de fa rnecánica contable para 
la contabilidad por Areas de ResponsalJ1tidad, son in1porr-antes tos 
cinco pasos generales siguientes: 
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'l.- Elaborar un organigrama por Áreas ele Responsabilielael: 
Depurar con realismo y rnodernidad la gráFica t:radicionat de 
organización; deFinir ctaran1ente tas responsabilidades de cada 
Área: asignar a Célda Area un nún1ero Cíe ielentiFicación y una 
cabeza responsable; establecer cuatro niveles de autoridad y 
responsabilidad: 

Primero: Gerencia General. 
Segundo: Gerencias ctasicas: Actrninistrativa, con1eretal, etc. 
Tercero: Departan1entos vanos. 
cuart:o: secciones, unidades u oficinas varias. 

2.- const:ruir una pirán1ide presupuestélf_· Forn11.1/ar presuouestos 
para cada Area con int:ervención cte tos responsables respectivos 
y respecto de renglones de costos y gastos que tos n1isn1os 
ouedan con trotar: Presupuestos¡Jor A reas cteResponsab1/ictad, que 
const:arán en rorrnas especiales creadas para su control. 

3.- Est:ab/ecer un Libro Tabular de Áreas de Responsabilidad: El 
cual es un auxiliar cte control individual por partlcJa sin1ptc, para et 
registro diario de tas erogaciones reates controlables. 

4.- Diseñar tos docurnentos inrorrnalivos básicos: laJ 1nrorn1es 
responsabilidad: con1pélración entre tos costos y gastos reates -
< punt:o 3 J y tos cost:os y gastos presupuestos 1punto 2J; lbJ 
organlgran1a por cifras de responsabilidad: vaciado de tas cifras 
Fina/es fdesviacionesJ ele los inrorn1es de responsabilidad en tas 
diversas casillas IÁreasJ de ta carta de organización 1punto 11; y 1cJ 
conciliación entre los costos v gastos del inforn1e de 
responsabilidad del prin1er nivel y tos del estado de resutt:ados: 
est:o es ta arnortlzación de ta contabilidad tradicional con ta 
cont:abflldad por Areas de Responsabilidad. 



s.- Instituir verdaderos incentivos ele trabajo: substituir la 
obligación oor ta motivación en ta ejecución de tas tabores. 
aorovecharniento óotimo de ta contabilidad por Areas de 
Responsabilidad. 

2. EL CATALOGO n¡.; CUENTAS 1'01~ ÁHEAS DE IU:Sl'ONS.AIULll>AD. 

AJ. CONCEPTO. 

Es ta simple lista de tos números de codificación que se asignan a 
tas Areas r secciones, departamentos y gerencias J. señaladas en 
et organigrama. con ta rnención de tos nombres de tos 
responsables de tas mismas v de tos niveles de autoridad a que 
pertenecen: ele aquí se forman tos encabezados de tos informes 
de responsabilidad. No es n1ás que el listado de tos datos básicos 
de control de cada área. 

Así pues, un catálogo va codificado de Áreas de responsabilidad, 
es ta distribución, a cada área. de los conceptos de costos v 
gastos que la misma ouede controlar, sea. de aquellos en que 
ouede incurrir. o bien es ta fusión de otros dos catálogos: el de 
Áreas de Responsabilidad v el de cuentas normal de la empresa. 
Este último da comienzo a ese proceso de fusión cuando es 
uniformado en sus conceptos de gastos: esto es, cuando se 
asigna un mismo núrnero a todas aquellas subcuentas que 
expresan un rnismo concepto. 
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BJ COMO SE ELABORA. 

La forrna más práctica de elaborar este catálogo es distribuir en 
una hoja tabular las subcuentas. ya uniforn1adas. a las Áreas. éstas 
como encabezados t1ortzontales y aquéllas como conceptos 
verticales; de tal n1odo se obtiene fácilmente los gastos que 
corresponden a cada sección. departamento o gerencia. 
Después es conveniente anexar a esta hoja una cédula de 
substitución de conceptos por funciones !descripción de laboresJ 
para el cuarto nivel - ámbito de producción - . en consideración a 
que los responsables del mismo pueden no comprender el 
significado de los non1bres de las subcuentas que utiliza 
contabilidad: l1av que recorCJar que los informes CJestinados al 
nivel rnás bajo de responsabilidad tienen que estar referidos al 
simple desen1per1o de labores especificas. adiferencia de los 
destinados a los tres nrin1eros niveles. que no nab/an de labores 
sino de actuación conjunta de las Áreas de que se trata con10 de 
las que dependen de ellas. VER ANEXO s. 

aJ_ Objetivo. 

1J.- conocer cu,iles son los gastos en que pueden incurrir cada 
Area en particular. 

2J.- conocer cuáles son las claves que se pueden asignar a cada 
responsable. 

3J.- Sirve para marcar el punto de partida en la formulación de 
presupuestos. toda vez que ser7ala. para cada Área. los conceptos 
o funciones objeto de estimaciones. 

4J.- Permite un mejor manejo del libro tabular de Áreas de 
responsab//ldad. dado que nace posible un registro puramente 
numérico. 



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

CATALOGO DE CUENTAS 

1. ACTIVO 
1 O. DISPONIBLE 

100 CAJA 
101 BANCOS 
102 FONDO FIJO DE CAJA CHICA 
103 INVERSIONES EN VALORES 
104 DOCUMENTOS DE COBRO INMEDIATO 
105 DEPOSITOS EN TEOSRERIA DE LA FEDERACION 

11. CIRCULANTE 

12. FIJO 

11 O AGENTES AUTORIZADOS 
111 SUCURSALES CUENTA CORRIENTE 
112 DEUDORES DIVERSOS 
113 INTERESES POR COBRAR 
114 PAGOS ANTICIPADOS 

120 BIENES MUEBLES REEXPRESADOS 
121 OEPRECIACION REEXPRESADA 
122 BIENES INMUEBLES REEXPRESADOS 
123 OEPRECIACION REEXPRESADA 

13. OTROS ACTIVOS 
130 FONDO DEPOSITADO POR AMORTIZACION 
131 OTROS ACTIVOS 
132 OEPOSITOS EN GARANTIA 

14. DIFERIDO 

2. PASIVO 

140 GASTOS DE INSl ALACION 
141 AMORTIZACION ACUMULADA 
142 IMPORTACION r-ou1ro G-TECfl 
143 AMORTIZACION ACUMULADA 
144 AUTOMOVILES PARA SUPERVISORES 
14S PUBLICIDAD POR APLICAR 
146 GASTOS POR AMOfHIZAFl 

20. A CORTO PLAZO 
200 PREMIOS POR PAGAR 
201 IMPUESTOS POR PAGAR 
202 PROVEEDORES 
203 ACREEDORES DIVERSOS 

21. RESERVAS 
210 PROV INDEMNIACION Y PRIMAS DE ANTIGUEDAD AL PERSONAL 
211 PROVISION PARA EL PAGO DE QUINIELAS NO REGISTRADAS 
212 FONDO DE GARANTIA DE BOLSAS 
213 RESERVA PARA DESVIACIONES EN PREMIOS 
214 RESERVA PARA POSIBLES PERDIDAS EN EL MANEJO

DE CUENTAS CON AGENTES 
1/2 



3.CAPITAL 
30. PATRIMONIO 

4. INGRESOS 

300 PATRIMONIO 
301 SUPERAVIT POR REVALUACION 
302 SUPERAVIT DONADO 
303 INCREMENTO PATRIMONIAL POR ARRENDAMIENTO 
304 RESERVA DE CONllNGENCIA 

40. VENTAS 
400 VENTA DE QUINIELAS Y COMOINACIONES 
401 DEVOLUCIONES SOBrlE COMPRAS 

41. OTROS PRODUCTOS 

s. EGRESOS 

41 O ARRENDAMIENTO 
411 PREMIOS CADUCOS 

50. COSTO DE VENTAS 
500 COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES 
501 COMPRAS 
502 GASTOS SOBRE COMPRAS 
503 COMISIONES SOBRE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES 

51. GASTOS DE OPERACION 
510 SERVICIOS PERSONALES Y PllESTACIONES 
511 MATERIALES Y SUMINISTROS 
512 SERVICIOS GENEllALES 
513 DEPRECIACION Y AMORTIZACION 
514 GASTOS DE MANTENIMIENTO 

52. OTORS GASTOS 
520 OTROS GASTOS NO CONTROLABLES 

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

7. CUENTAS PUENTE Y LIQUIDADORAS 
70. CUENTAS PUENTE 

700 COMPRAS CONTADO 
701 VENTAS CONTADO 

71. GASTOS POR DISTRIBUIR 
710 GASTOS DE SERVICIO MEDICO Y DE HOSPITAL 
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bJ. CodlF/caclón v registro de docurnentos. 

Para codificar v registrar todos tos documentos comprobatorios 
se requiere: 

1J.- Anotar en el comprobante tos números de cuenta, 
subcuenta y centros de costos. recurriendo al catálogo de 
cuentas: codificación normal o tradicional. 

2J.- Anotar en el comprobante, adicionalmente, et número del 
área en que se incurrió el costo o gasto, consultando para el 
efecto et catálogo de Áreas de responsabilidad. La codificación así 
obtenida debe estar prevista en et catálogo de codificación de 
Áreas de responsabilidad. Tratándose de una erogación habida en 
el cuarto nivel, es necesario hacer mención también del número 
de función, acudiendo a ta cédula anexa al catálogo que se citó 
con anterior/dad: codificación para ta contabilidad por Áreas de 
Responsabilidad. 

3J.- con dichas claves es posible proceder al registro en 
contabilidad general. de costos v por Áreas de Responsabilidad, 
siendo lo más recomendable contar con un sello de codificación 
como el siguiente: 

cuenta subcuenta centro de costos Área Función 4to. nivel 

(1) (2) (1) (2) (1) (2) f2J 
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<1J Para registro en contabllidades General y de costos. 
<2J Para registro en contabllidad por Áreas de Responsabilidad. 
<1J Para registro por partida doble en tos libros principales y 
auxfllares tradicionales. 
<2J Para registro por partida sin1ple en el libro tabular de Áreas de 
responsabilidad. 

CJ. FINES DEL CATALOGO DE CUENTAS. 

aJ.- constituye una norn1a escrita de carácter permanente que 
/Imita errores de clasificación. 

bJ.- Por to tanto sirve para unificar el criterio de quienes lo 
manejen. tanto más si la empresa se ramifica en sucursales. 

cJ.- Por ello facilita y aún hace posible la consolidación de cifras de 
sucursales a matriz. 

dJ.- constituyendo una guía, su manejo no requiere personal de 
atta especialización contable. 

eJ.- Por lo tanto se traduce en economía de tiempo y gasto. 

fJ.- Cuando se lrnpone por parte del Estado un catálogo uniforme 
para empresas de las mismas actividades, se hace posible la 
agrupación de sus cifras como elemento indispensable en la 
forrnación de las estadísticas econón1icas del pais. 
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3. LA GUÍA CONTAIJILIZADORA. 

Es un Instructivo necesario aue nos da los pasos a seguir sobre la 
operación general de la contabilidad por Áreas de 
Responsabilidad. En esta se detallan las finalidades de la misma y 
sus lineamientos funcionales. una vez turnada a todos losJeFes de 
Área. pasa formar parte del archivo permanente. constituye un 
Indispensable auxiliar en el entrenamiento de empleados nuevos, 
asf como un vallosfslmo documento de consulta para los 
elementos todos de ta organización. 

AJ. EN QUE CONSISTE. 

Para metodizar los asientos en los libros Diarios y nacer su 
operación accesible a personas aue no tengan amplios 
conocimientos contables. debe prepararse una guía 
contabl/lzadora aue contenga lo siguiente: 

al.· Número consecutivo de la operación. agrupando éstas 
ctasificadamente. 

bl.· Clase de la operación. 

cl.· Periodicidad: diaria, mensual, accidental, etc. 

di.· Documento fuente de datos r considerando también como 
tal al calendario de obligaciones y derechos por devengar l. 

el.· Documento contabllizador aue en su caso debe expedirse 
<póliza de diario, cuenta por cobrar, cuenta por pagar. etc. J. 
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FJ.- oocurnento conexo que debe Forrnularse <Ficha de depósito, 
cheque, nota de cargo, nota de crédito. etc. J. 

gJ.- Diario en aue se registrará la operación. si hubiere varios. 

hJ.- cuentas y subcuentas que según catálogo deben cargarse. 

/J.- cuentas y subcuentas que según catálogo deben abonarse. 

JJ.- Auxiliar que debe aFectarse. 
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CAl'ITlJJ-0 IV. IMPOl~TANCIA UF: LOS l'HESUPlJESTOS. 

-f. CONCEPTOS. 

AJ. concepto de presupuesto nor Areas de Responsaoflldad. 

BJ. OOjetlvo. 

CJ. Clas/Ficación. 

2. ELABORACIÓN POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

AJ. La pirámide presupuesta/. 

3. CONTROL DEL PRESUPUESTO. 



CAPITUl.O IV. IMPORTANCIA l>E 1.os PIU<:SIJPIJl-:STOS. 

·- CONCE1~1·os. 

• Un presupuesto es un esquen1a escrito ele tipo general y/o 
especíFico. que deterrnina por anticipado. en términos 
cuantitativos rrnonetarios V/O no n7onetarios1. et origen y 
asignación de tos recursos de ta ernpresa. para un período 
especíFico ". 

Muncn ca/indo. 

• Es un plan financiero que consiste . corno su non1bre to indica. 
en presuponer una serie de factores v situaciones. con rnavor o 
rnenor detalle. corno base para ta realización de operaciones 
Futuras v para et control de tas n1isn1as ". 

Mancera Herrnanos. v Colaboradores. 

·Es un plan para financiar una ernpresa o un gobierno durante un 
perlado de tien1po definido. el cual es preparado v sornetido por 
un funcionario responsable a un organisn10 representauvo r u 
otro agente debidan1ente non1brado J. v cuya ;iprobación v 
autorización son necesarias antes de que el plan pueda 
ejecutarse ·. 

Paton. W. A. 

• Es la técnica de ptaneación v predeterrninación de cifras sobre 
bases estadísticas v apreciaciones de nechos v fenómenos 
aleatorios ". 

oet Río conzátez. Cristóbal. 



Francisco Peréa, nos dice acerca de tos presupuest:os aue: 
• La experiencia será por to general f'act:or determinante en ta 
Formación de presupuestos. en especia/ cJe gastos. muchas 
part:ldas no podrán ser establecidas por el método clent:íFtco. 
Además los presupuestos. todos. deben ser siempre resultado de 
la experiencia. sin más búsqueda de elaboración técnica •. 

En mi opinión. un presupuest:o es : - un plan de acción donde se 
estipulan cif'ras que pueden ser monetarias o numéricas v aue 
sirven como patrón. para poder determinar con ant:icipación los 
recursos de cualquier ente econón1ico. esto durante un periodo 
determinado. donde dichas cifras servirán para llevar un oportuno 
control financiero. 

como se puede observar. los presupuestos juegan un papel 
important:e en el presente trabajo v en general en cualquier 
empresa. va aue con estos planes se podrán cont:rolar tos gast:os 
v las operaciones que al mismo tiempo se conocerán por 
ant:icipado. reduciendo con esto al mínimo los costos innecesarios. 

AJ. CONCEPTO DE PRESUPUESTO POR ÁREAS DE RESPONSABILIDAD. 

como se observó anteriorment:e los presupuest:os son de vital 
irnport:ancia. por lo que a continuación se expone et concept:o de 
presupuest:o enfocado al present:e t:rabajo, para comprender ta 
razón de ser de un cont:rol financiero necesario para una emaresa 
gubernament:at. 



El presupuesto por Areas de Responsabilidad es : • un plan de 
acción v motivación con enfoque a un período futuro. destinado 
a controlar v reducir costos y gastos y a informar. en términos de 
responsabf/idad individual. de la eficiencia operacional en las Áreas 
del negocio. es por lo mismo un estándar de comparación 
cuantitativa. entre las operaciones realizadas v las planeadas con 
ayuda del responsable •. 

Más adelante se observará como se elaboran estos presupuestos 
por Areas de responsabflidad. para tener una idea más clara v 
concisa del objetivo de dichos presupuestos y su función de 
control Financiero dentro de la en1presa. 

BJ. OBJETIVO. 

Los presupuestos son de vital importancia para la contabilidad 
por Areas de Responsabilfdad, se verá a continuación cuales son 
/os objetivos principales en su funcionamiento. 

aJ. convierte los aspectos de la ejecución de los planes. en 
unidades de medida comparables. 

bJ. Mide el desempeño de las unidades organizativas y provee 
unas metas comparable en cada uno de los departamentos de la 
empresa. 

cJ. Sirve como estándar o patrón de ejecución en obras 
monetarias. 

dJ. coordina las actividades de los departamentos v secciones en 
forma conjunta. 
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eJ. Es un medio de control que permite controlar operaciones. 

FJ. Determina el límite v alcance de tas erogaciones. 

gJ. Establece una base para ta acción correcta. va que tas 
desviaciones son rácllmente identif'icadas. 

hJ. Estipula. por centros de respons;ibilidad. quiénes son 
responsables Cle su uso v aplicación. 

/J. Genera una comprensión nJás clara Cle tas metas 
organizativas. 

JJ. Presenta por anticipado los gastos en que Incurrirán tas 
actividades. 

kJ. Reduce al mínimo tos costos evitando compras innecesarias. 
despl/Farros en n1ateriales. tiempo, etc. 

CJ. CLASIFICACIÓN. 

En seguida se clasif'icará a tos presupuestos de acuerdo a la 
Función que podrá desen1peñar dentro Cle cualquier empresa, 
para entender su importancia v elaborar adecuadamente un 
presupuesto que sea Funcional v práctico para nuestro estudio. 

"1. Los presupuestos, en relación con el nivel Jerárquico para et que 
se determinen. pueden ser: 

aJ. Estratégicos o corporativos: cuando se establecen en el más 
alto nivel Jerárquico de la empresa v determinan la asignación de 
recursos de toda la organización. Ejemplo: El presupuesto de 
resultados. 
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bJ. Tácticos o departamentales: Aauellos que son rormulados 
para cada una de las Áreas de actividad de la empresa. EJen1plo: 
El presupuesto de ventas. 

cJ. operativos: se calculan para secciones de tos departamentos. 
Ejemplo: Presupuesto de la sección de n1antenimlento. 

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

aJ. Fijos o rígidos: cuando se estin1an tas direrentes operaciones 
con base en n1etas definidas de operación. 

bJ. Flexl/Jles: son los más recomenda/Jtes para la contabilidad por 
Áreas de Responsabilidad, va que se encargan de prever tas 
circunstancias por tas cuales una partida podrá variar. prever el 
monto a que puede ascender dicf1a partida v prever el volumen 
variable de toda la actividad productiva. 

cJ. Por programas: se calcula con /Jase en progran1as de cada 
una de tas Áreas de la en1presa. para que la distri/Jución de tos 
recursos de dirija a tas actividades que reditúen n7ayores 
beneficios. 

2. F.1.AllORACIÚN l'OR ÁR•:AS l>E l~ESPONSAUll.ll>AI>. 

La elaboración de estos presupuestos se hace a partir de tos 
objetivos generales establecidos por la dirección: se calculan 
aquéllos de acuerdo con tos pronósticos y datos numéricos de 
ejercicios anteriores. En su determinación participan los 
responsables de tos departamentos vio secciones involucradas. 
además del comité de Presupuestos de la contabilidad por Áreas 
de Responsabilidad. 
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Dicho comité tiene fa función de centralización y ahorro de 
esfuerzos, uniformidad en fas Instrucciones y meJor coordinación 
del plan aprobado. 
Ahora bien, la persona idónea para controlar Tos procedimientos 
presupuestarios podría ser el contralor, aulén, una vez adoptado 
el presupuesto, debe asumir la responsabllidad de aue se ponga 
en práctica. Así el comité Presupuestario, con el contralor corno 
su Director o Gerente. examinará las estimaciones 
departamentales. recibirá los informes de responsabilidad en aue 
se comparan los resultados reales con los calculados y estudiará 
las desviaciones 11abidas. 

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

a>. El comité de Presupuestos comenzará por revisar el catálogo 
de cuentas de ta empresa. 

bJ. Procederá a ta separación de costos y gastos, en controlables 
y no controlables. 

cJ. Los controlables se asignarán a Áreas de Responsabilidad, 
esto es, a responsables, integrandose el catálogo de codificación 
de Áreas de Responsabilidad. 

dJ. Los no controlables servirán únicamente para conocer la 
surna total de los gastos no cargados a departamentos a efecto 
de conciliar tos costos departarnentales con el Estado de 
Resultados. 
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eJ. Se comienza entonces la rorrnulación de presupuestos, 
donde los costos v gastos controlables serán elaborados para cada 
Area. con base en los conceptos o Funciones que indica el 
catálogo de codiricación. sien1pre bajo el trabajo conjunto de por 
lo menos tres personas: El responsable de observar/os. su Jere 
Inmediato y el coordinador del con1ité de Presupuestos. 
VER ANEXO 6. 

AJ_ LA PIRAMIDE PRESUPUESTAL. 

Otro slsterna recon1e11dable para la e/aboraCtón de presupuestos 
es: • La Pirámide Presupuesta/ ··. en donde se realiza el siguiente 
procedlrnlento: 

'l. Los presupuestos serán elaborados pirarnidaln1ente, de abajo 
hacia arriba, de la base hacia el vértice, esto es. del cuarto t1acia 
el primer nivel: el trabajador más nJodesto 1 último nivel J, tendrá 
sus estlrnaciones, n1isn1as de cuya observancia será responsable 
ante el }ere inn1ediato 1 tercer nivel J; éste to1nará su 
correspondiente presupuesto y lo adicionará al del sobrestante 
mencionado, v a los de los otros sobrestantes a sus órdenes. 
para responder ante el nivel inmediato superior< Gerencia J; éste 
segundo nivel sólo tiene que acun1u1ar su propia cirra a las de la 
Gerencia General, misma que, rinaln1ente, aurnentará a su propio 
presupuesto los de las cuatro gerencias clásicas. 

2. El gran total asi obtenido representara. a un tien1po, el 
presupuesto del primer nivel v el presupuesto de costos v gastos 
de toda la empresa. 



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

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

NIVEL AnEA· NO HOJA NO -·-------- ~------~--- ----
GERENCIA, DEPARTAMENTO O SECCION -----·--- --------------

RESPONSABLE ·----------------------

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO DEL AL DE t99 --- -- --FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO 
PRESUPUESTO APROBADO POR -----

MONEDA NACIONAL 
(MILES DE PESOS) 

M e s e s Ml:.NSUAL Al_UMU 
E:.NEHU 
FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 
JULIO 
AGOSTO 
SEPTIEMBRE 
OCTUBRE 
NOVIEMBRE 
DICIEMBRE 

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO 1 s 1 
NOTA ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES-

DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES. 

CONFORME va BO. 

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR 

c·c H IHIHN/\IJC ll{. 1>1"1 c·c IMI 11' T>I· l'H.T".o..;t.11'lJF.Sl<>S 

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

l\NEX<> <•: MUF-~TR/\ UN 1>1.:->ENO J'IU>l'Ul'-o.;I o Pl\H.A l'I. CONTROi. l>E l.<>S PH.l'-"illf'Ul'-"iT<>S -
AUTOIUZAl>OS 1•0R /\H.E/\S l>E J{l 1_-;1•<)NSAUll.IUl\U. 



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

Este procedin7iento de Pirámide Presupuesta! tiene tas siguientes 
ventajas: 

aJ. Los responsables del úttin10 nivel va no son can inferiores: 
Ahora tos de arriba dependen de ellos. corno en una pirámide, en 
donde la cúspide existe sólo gracias a la base. 

bJ. Los superiores jerárquicos deben vigilar ta labor de tos de 
abaJo, dado que dicha tabor de t1ect10 es parte de su 
responsabilidad. 

cJ. La comunicación entre tos diversos jefes responsables es más 
dinámica, por ta dependencia reciproca entre tas Areas de 
responsabilidad. Así. ta inforn1ación contable inunda codos tos 
espacios del negocio. proveyendo de cifras que juzgan ta 
eficiencia a cualquier nivel. 

dJ. Todos tos responsables, cualquiera que sea su cat:egorra, 
ostentan poder decisionat. Ello tos t1ace convertirse en verdaderos 
elementos de ta Administración. 
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3. CONTROL DEL PRESUPlJfo:STO. 

como es bien sabido, los P_resupuestos se elaboran durante el 
proceso de planeación, sm embargo son, también, control 
Financiero, al permitir comparar los resultados reales en relación 
con lo presupuestado, v proporcionar las bases para aplicar las 
medidas correctivas adecuadas, dicho control Financiero, es por 
supuesto uno de los princioales objetivos del presente trabajo, 
por lo que se expondra a continuación los requisitos 
indispensables oara realizar un sistema de control presupuestario 
que permita evaluar adecuadamente et presupuesto oor Areas de 
Responsabilidad. 

aJ. se debe incluir tas principales Ji.reas de la empresa: r primer 
nivel v segundo nivel J. 

bJ. coordinar las partes con10 un todo v armonizar entre sí tos 
distintos presupuestos. 

cJ. Detectar las causas que hayan originado variaciones v tomar 
las medidas correctivas necesarias para evitar que se repitan. 

dJ. servir de guía en ta p/aneación de las operaciones Financieras 
Futuras. 

eJ. ser un medio que ayude al dirigente a detectar las Areas de 
d/Flcultad. 

FJ. Por medio de datos reales v concretos, Facilitar la toma de 
decisiones correspondiente. 



gJ. Estar acorde al tiempo establecido en et plan, así como 
adaptarse al rnlsmo. 

hJ. contribuir a lograr las rnetas de ta organización. 
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CAPITULO V. l~ELEVANCIA l>E LOS INFOnMES. 

1. CONCEPTO DE INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

AJ. Objetivo. 

2. ELABORACIÓN. 

AJ. características. 

BJ. Periodicidad. 

3. ESTADOS FINANCIEROS PRINCIPALES. 

AJ. Importancia del Libro Tabular. 

BJ. contenido del legajo de lnFormaclón periódica de la 
contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

4. ANÁLISIS. 

AJ. Proceso del análisis. 

BJ. Interpretación de los lnFormes. 



CAPITULO V. IU•:Ll<:VANCIA 1>1<: LOS IN ... ORl\11-:S. 

l. CONCEPTO l>E INl'Ol(l\11<: l>E IU·:SPONSAlllLll>AI>. 

El éxito de toda empresa. niucl1as veces es la comunicación eficaz. 
oportuna v exacta. de toda la inforn1ación con aue se cuenta para 
tomar decisiones in1portantes. 
Por otra parte la información debe contener: el progreso de los 
planes. los resultados reales y las eficiencias logradas o por lograr. 

Por lo tanto se puede decir aue un Informe de Responsabilidad es 
" El producto terminado de una contabilidad por Áreas de 
Responsabilidad; son la via esencial de con1unicación entre las 
diversas unidades de organización -Áreas - establecidas en aquella 
citada. v gracias a esta v1a. cada responsable aueda 
periódicamente enterado de Jos efectos específicos de su 
actuación ". 

Los Informes de Responsabilidad. revelan pues. no solamente 
quién es el responsable. sino aden1,is qué es lo que está pasando, 
ya aue no basta detectar aven~-:is. sino también hay que señalar 
remedios. 

AJ. OBJETIVO. 

Los Informes de Responsabilidad tienen como objetivos básicos: 

1. Dar noticia a Administradores. Gerentes. Jefes de 
Departamento y Supervisores de sección, del grado de efectividad 
con aue han logrado reducir los costos y Jos gastos. mediante el 
reporte de las desviaciones ocurridas < presupuesto - contra -
real/dad J. 



2. Reportar dlcl1as desviaciones. sólo las s/gniFicativas. en 
función del Área de origen y de la responsabllidad Individual, 
acampanadas de con1entarios interpretativos a efecto de que se 
tomen las medidas correctivas del caso. 

3. Notificar exp/icativamente al Gerente del primer nivel 
rGerente Genera/J, Ja desviación sumaria respecto de Jos planes 
trazados. desviación que. en última instancia, es de su personal 
mérito o responsabilidad. 

4. Ponderar la exactitua de los presupuestos. propiciando se 
defina si éstos requieren ajustes. 

5. Observar el con1portan1iento del control presupuestario. 

6. Facilitar la preparación de presupuestos para periodos 
subsiguientes. 

7. Ejercer presión sobre renglones de costos y gastos antes 
descuidados. 

B. Llamar la atención acerca de una posible revisión del sistema 
de costos. 

9. Fomentar una n1ayor inquietud inquisitiva en los 
Administradores asignandotes responsabilidades especificas. 

10. Despertar a tos AcJn1inistradores de su entorno materialista: 
provocando el elogio sincero ante tas desviaciones 
presupuestarias, ya que esto genera productividad v por 10 tanto 
pesos. 
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como se pude observar. en tas caracterfsticas están in1ptfcltos 
estudios v análisis de tas desviaciones habidas. Para llevar éstos a 
eFecto se pueden organizar Juntas donde se discutan tos 
stgnlFlcados v se exan1inen tas responsabilidades; tas conclusiones 
que se obtengan traerán consigo felicitaciones. o acciones 
correctivas que deber;1n ser especialmente vigiladas. 

Ahora bien. a tos funcionarios de alto nivel les corresponde en 
principio, el ex,in1en de los problen1as v eficiencias n1ás 
trascendentales. Pero no es posible que cJicnos ejecuOvos 
estudien todos v cada uno de los inforn1es. para eso se l1a 
delegado la autoridad. por lo que los responsables de Area. sea 
cual Fuere su nivel. deben estar capacitados para comentar 
variaciones v tomar decisiones en los asuntos que estén bajo su 
responsabilidad. No se puede olvidar que una falla en cierto nivel 
repercute Inmediatamente en el superior. 

2. F.L/\IJOUACIÚN. 

Elaborar un In Forme de Responsabilidad presupone. que los costos 
v gastos reales deben conocerse con toda oportunidad. con el 
vaciado de éstos datos 11istóricos comienza la Forn1ulación del 
lnForme, después se incorporan cifras presupuesta/es. De la 
comparación costos v gastos reales - contra - costos v gastos 
presupuesto. resultan las desviaciones presupuestarias. o sea, tas 
diferencias sobre o bajo el presupuesto. del mes v acun1uladas. 
Este mecanismo es invariable en tos niveles todos de 
responsabi/ldad. Así, cada responsable rinde un in Forme de su A rea 
a otro nivel superior. hasta desen1bocar en la Gerencia General. 
De Jo anterior se puede decir que al nivel n1ás bajo le toca rnavor 
detalle, v al nivel más alto toca mavor resun1en. 



AJ. CARACTER{STTCAS. 

Existen cuatro Flujos de comunicación. a saber: 

'1. vertical descendente. <instrucciones J. 

2. vertical ascendente. r sugestiones. quejas y evaluaciones J. 

3. Horizontal. <asesoramientos J. 

4. General. r circulares y boletines J. 

Los tnFormes de Responsabilidad adoptan y oFrecen las ventajas 
de una comunicación vertical ascendente. consistente con el 
Funcionamiento técnico de la pirámide presupuesta/ que se vló en 
el capítulo IV. 

Sus características son: 

aJ. Ayudan. pues la inFormación Fluye de abajo hacia arriba. 
hacia las Áreas Jerárquicas superiores. 

bJ. Hacen fácil saber. con lo anterior. en que grado la 
comunicación descendente original ha sido comprendida y 
aceptada. 

cJ. Estimulan una mayor participación individual en tas 
operaciones de la empresa. porque una Área está siempre en 
contacto con otras dos: la de abaJo r de la cual recibe 
lnFormación J y la de arriba <a la cual envía inForrnación J. 



dJ. Ayudan a resolver problen1as ae íncJole Ciiversa antes Cíe que 
repercutan nacia niveles más altos. esto es. antes de que lleguen 
a su punto cntico. 

eJ. Hacen posible, en virtud de esa n1avor participación 
Individual a que se refiere et punto rcJ. ta satisfacción Cíe los egos 
sociales básicos. 

FJ. Motivan a tos en1pleados nacia ta eficiencia v espontaneidad 
de trabajo. Estas dos cuatidaefes proveen de ideas reductoras de 
costos v gastos. 

BJ. PERIODICIDAD. 

Los inforn1es de responsabilidad es un tipo de comunicación 
ascendente-evaluativa. esto es que brinda inforn1ación de 
actividades u operaciones a los niveles Jer.irc¡uicos altos para que 
lleven a cabo la evaluación de acuerdo a los presupuestos y 
objetivos previamente establecidos. logrando calificar el avance 
que se ha dado en et transcurso de las operaciones financieras Cíe 
cualquier empresa. v así tomar medidas correctivas necesarias en 
caso de desviaciones. 

Estos Informes de Responsabilidad tan1bién son conociaos con10: 
Informes de actuación. Informes Cíe actuación por 
responsabilidad, tnforn1es de responsabilidad por desviaciones. 
Reoortes de costos v gastos por Areas Cíe Responsabilidad. 
Reoortes de eficiencia, por lo cual es válido aar cualquier nombre 
siempre v cuando sea razonable v lógico. 

70 



La periodicidad con que deben presentarse dichos Informes. es 
Importante. no sin antes cumplir con algunos requisitos para que 
se brinden eFicazmente: 

1.- Oportunidad. 
2.- Exactitud. 
3.- Lenguaje accesible. 
4.- concisión. 
s. - Base de medida r referencia presupuesta/ J. 
6.- Determinación de desviaciones. 
7.- Interpretación de desviaciones. 

Estos requisitos deberán Funcionar en forma conjunta para que 
se inforn1e de n1anera eficaz v sea productiva la información para 
la toma de decisiones. 

Ahora bien. va con éstos reqllisitos funcionando conjuntamente 
se especiFicará la periodicidad con que aparecerán los Informes de 
Responsabilidad V se 17arci llegar a los niveles Jerárquicos 
responsables de la evaluación. 

Todo lapso informativo tiene que ser igual al /ZJpso presupuesta/, 
o sea, si el presupuesto es anual, anual será el Informe de 
Responsabilidad; si aquel se subdivide en n1eses. para Fines 
prácticos. pues n1ensua/ será también el Informe; si el presupuesto 
está referido a una producción estacional, existirá. si así se desea, 
un solo informe de la eficiencia lograda en todo el pedodo; n1ás 
si se quiere que los reportes de actuación sean diarios o 
semanales. entonces se está queriendo asin1isn10 que existan 
sensibles divergencias contra el presupuesto. porque éste no rué 
concebido en semejantes proporciones. v no se trata de lograr 
compensaciones: se Falsearía, a un tiempo, los presupuestos. las 
desviaciones v los análisis de éstas. aparte sería demasiada v poco 
inteligente labor. Lo más usual es Fraccionar mensualmente el 
presupuesto anual. VER ANEXO 7. 
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PHONOSJJCOU. PAftA 1 A AU.l!i Jl:NGIA PUIJLICA 

NIVEL' ARLA NO nESPONS.AntT 

GERENCIA. DEPARTAMENTO O ~ECCION _ 

M f; ~:> A C. 1 U AL 
AIUU\! OMltM.HS IJI~ 1.AS l\M.l'AS u E A l. ·Ml~1 1 1'111 "'111 

TOTALES: 

COMENTARIOS DEL AESPONGABLE: 

EiABoAo REVISO 

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

(MILES DE PESOS) 

H E A l. •w1 .'\1•t"1w.~u .. ,,_,.vJ"",''N 

AUTORIZO 

ANS:-Yn 7' • UllF~TRA llN OISFNO PROPUESTO PARA REALIZAR UN INFORME DE -



3. F.STADOS FINANC:lt:ROS PRINCIPALES. 

Aún cuando tos documentos contabitizadores v tos libros de 
contabilidad, de t1ecno son informes de carácter financiero. en ta 
mavorfa de tas veces no sirven a tos Directores de ta empresa para 
formar un juicio acerca de la posición y resultados de la misma, 
porque en su conjunto son materia voluminosa. y lo que 
necesitan es información condensada y concreta sobre los nechos 
económicos. 

Por ello se requiere la preparación de Estados Financieros aue 
reúnan estas condiciones. y nue vienen a ser una prolongación del 
registro contable en su etapa final o de exposición. Más adelante 
se observarán los principales Estados Financieros que debe 
contener el legajo de inforn1ación. 

AJ. IMPORTANCIA DEL LIBRO TABULAR. 

El Libro Tabular es un auxiliar indispensable en la aplicación de ta 
contabilidad por Áreas de Responsabilidad va que permite 
destinar un folio a cada área y una columna a cada concepto de 
gasto. 

Este registro proveerá de las cifras que serán vaciadas en los 
Informes de Actuación de las Áreas de Responsabilidad existentes, 
para en ellos ser comparadas contra las erogaciones 
presupuestadas. v con10 sus folios están diseñados para arrojar 
sumas del mes y acun1uladas. es posible una fácil y niuy rápida 
comprobación de todas absolutamente esas cifras. VER ANEXO B. 
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POON05TICXl5 PARA LA ASISTENCIA PUBUCA 

UBOO TABULAll DE AREA5 DE RESPONSABILIDAD POR El MES DE DE 199 __ . 
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ANEXO!: MUESTAA UN DISENO PROPUESTO DE UN llBAO TABULAR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD. 
(FOLIO PARA UNA AREA CUALQUIERA) 



Es preciso usar una hoja de este libro auxiliar corno Follo de 
control del mlsrno. Para ahf anotar. prevlarnente y en resurnen. las 
aFectaciones aue luego serán desmenuzadas en subcuentas o 
Funciones hacia las diversas áreas en los otros Folios. Este Follo de 
control es valioso, dado aue permite: 

-t.- cerciorarse de aue no ha habido omisiones en los pases a las 
distintas hojas de las áreas: Al Fin del mes o período, al cuadrar el 
libro, ta suma de tas erogaciones de todas tas áreas deberá ser 
igual al total de dicho Folio. 

2.- cornprobar. tnmediatarnente, que tos costos y gastos 
reportados a tos responsables t1an sido tos correctos: El total de tas 
erogaciones reates del período. rnostrado en et inForme de 
resumen < Gerencia General J del prirner nivel. deberá ser Igual et 
total del Folio en cuestión. VER ANEXO 9. 

3.- concfliar. indirectamente tos costos departarnentates con el 
Estado de Resultados: Las erogaciones totales habidas en el 
período. tomadas de este Folio de control • serán surnadas a tos 
costos y gastos no cargados a Departamentos< costos y gastos no 
controlables J para obtener tos costos y gastos totales según et 
Estado de Resultados, es indirectamente, ya que esta conciliación 
se lleva propiamente a cabo con base en et tnForme de 
Responsabilidad del primer nivel. 

El libro Tabular de Áreas de Responsabilidad. es por to tanto et 
equivalente de tos libros auxflfares, diario y mayor de Ja 
contabilidad tradicional; lo que se puede observar es que a Fin de 
cuentas. la rnecánica de la contabilidad por Áreas de 
Responsabilidad es sencl//a. 



BJ. CONTENIDO DEL LEGAJO DE INFORMACIÓN PERIÓDICA DE LA 
CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

El legajo de Información mensual habitual se ve complementado 
con los Informes de Responsabll/dad y con una conciliación y un 
organigrama bien estructurado. Por lo tanto el contador de Areas 
de Responsabllldad tiene a su cargo elaborar: 

'l.· Estado de Situación Financiera. 
2.· Estado de Resultados r VER ANEXO 'TO 1. 
3.- Estado de costo de Producción y costo de ventas r VER ANEXO 
•f-1 J. 
4.- conciliación entre ros Costos y Gastos del Informe de 
Responsabilidad del Primer Nivel y los del Estado de Resultados. 
< VER ANEXO '121. 
5.- Informes de Responsabilfdades r para todas ras Áreas de ros 
cuatro niveles de autoridad establecidos l. r VER ANEXO 71. 
6.- Estado de cambios en la Situación Financiera. 
7.- Estado de Posición Financiera. 
B.· Anexos varios. 
9.- Organigrama por Cifras de Responsabilidad. 

La cantidad y clase de Estados Financieros principales y de anexos. 
depende de las caracterfsticas operacionales y de ras necesidades 
Informativas de cada empresa en lo particular; ello afecta 
especia/mente la vfabf/idad de ros puntos 6. 7 y B. De manera aue 
el número de Estados y anexos es variable en una contabflfdad 
por Areas de Responsabilidad. como también ro es en una 
contabllldad Tradicional. 
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PRONOSTICOS PARA U ASISTENCIA PUBLICA 
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Es import:ant:e comentar que dentro de un Plan Anual de Ut:ilidad 
- Plan completo de Presupuestos - . los 9 puntos listados 
descansan en presupuestos: si la empresa cuenta sólo con 
presupuestos parciales r costos v castos J, éstos aparecen en los 
reportes de tos puntos 2. 3, 4, 5, B v 9. Aden1ás el punto 5 esta a 
cargo del Contador, aunque con algunas reservas. 

Aparte de los Estados Financieros citarlos con anterioridad, será 
indispensable elaborar: 

aJ. Formas de presupuestos por Áreas de Responsabiliclad para 
cada Área y n1antenerlas actualizadas, es decir, afectarlas por las 
modiFicaciones al presupuesto. con10 estas forn7c7S deben mostrar 
oportuna y exactan1ente las cifras que son parte vital de los 
Informes de eficiencia, se nace necesaria una continua 
con1unicación entre el comité de presupuestos v el contador. 
f VER ANEXO 6J. 

bJ. Abrir auxiliares para los diversos Responsables de A.reas. v 
registrar diarian1ente en ellos las erogaciones realn1ente 
efect:uadas por los n1isn1os: auxiliares que, no son más que 
regist:ros de control individua/ por partida sin1ple 1 Libro Tabular de 
A.reas de Responsabilidad J, analizado anteriorrnente. 
f VER ANEXO B J. 

cJ. Elaborar 1nforn1es de Responsabilidad. de todas v cada una de 
las Áreas existentes. sea de las que muestra el Organigrama por 
Áreas de Responsabilidad. Para t:al fin se toman : las cantidades 
presupuestadas de las forn1as a que se refiere el primer punt:o, las 
reales del Libro Tabular comentado en el punto que antecede. 
f VER ANEXO 7J. 
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dJ. Elaborar un organigrama por Cifras de Responsabilidad que 
exprese, en dinero v dentro de ta carta de Organización, cuales 
Fueron las CJesviaclones por eficiencia o por ineficiencia en cada 
Área. (VER ANEXO '131. 

eJ. incluir presupuestos en tos Estados v anexos. 

FJ. Elaborar una conciliación que. aunque sencilla. es de género 
muv singular v no se asemeja a ninguna otra. 
f VER ANEXO '14J. 

4. ANALISIS. 

Para llevar a cabo et análisis de los Informes de ResponsaOilidad v 
de tos misn1os Estados Financieros, por parte de los niveles 
Jerárquicos altos, es indispensable tomar en cuenta el • Principio 
de tas desviaciones •. el cual es aplicable desde el momento en 
que se cuenta con : 

aJ. Estándares de comparación cuantitativa r Presupuestos por 
Áreas de Responsabilidad J. 

bJ. Cifras Reales. 

Donde los niveles altos operan el principio at dedicarse al estudio 
de las desviaciones importantes de las Cifras Reates con respecto 
a los Estándares de comparación cuantitativa empleando mavor 
atención a los renglones o variaciones relevantes v olvidándose 
de variaciones mínimas o aue caen dentro de márgenes 
razonables. 
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AJ. PROCESO DEL ANÁLISIS. 

Al llevar a cabo et análisis de los tnforrnes de Responsabilldad v de 
tos Estados Financieros. por medio del principio de tas 
desviaciones. quedan at descubierto las Áreas de Responsab//ldad 
en que hav problernas r desviaciones desfavorables J, o señalados 
aciertos r desviaciones Favorables J, pudiendo iniciar de inrnedlato 
las rnedtdas correctivas necesarias. seleccionando la alternativa 
rnás conveniente para cada caso. 

Los pasos a seguir para averiguar las causas de tas desviaciones. 
pueden consistir en: 

1.- Celebrar juntas. En tos niveles de Responsabilidad o Áreas 
donde surjan desviaciones. 

2.- Investigaciones por parte de personal de staff. 

3.- Observación directa. 

4.- Solicitud de reportes aclaratorios a Auditoría Interna. Esta se 
encargaría de revisar ta asignación de cuentas. subcuentas v Área 
dada a los docurnentos comprobatorios Fuente, así corno de 
verificar tos pases al Libro Tabular de A reas de Responsabilidad. 

5.- Exárnen de la calidad de ta supervisión. 

6.- Indagación de posibles condiciones infructuosas del trabajo: 
Problernas entre ernp/eados. deficiente Flujo de inforrnación, mala 
coordinación de labores. Factores humanos de carácter negativo 
r Insubordinación, egoísn10. irresponsabilidad , etc. J. 

7.- Apl/cación de ta Investigación de operaciones. Técnica de 
Análisis Maternático. 
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BJ. INTERPRETACIÓN DE LOS INFORMES. 

Los sistemas de inforn1ación con1prenden todos aquellos medios 
a través de los cuales. tos nivelesjer,irquicos altos se allegan de tos 
datos e lnForrnes relativos al runcionan1iento de todas v cada una 
de las actividades de ta organización. 

Los sistemas de inforrnación que puede utilizar una en1presa. son 
múltlptes v variables v deben establecerse de acuerdo con las 
particularidades de cada en1presa. Los sistemas de inforrnación 
comprenden técnicas tales corno: contabilidad. auditoría. 
presupuestos. s1sten1as con1pucarizaoos. sisren1as n1ecanizados. 
archivos. forrnas v reportes e 1nrorn1es de Responsabilidact. 

Lo verdaderarnente irnportante al esratJlecer un sisten1a oe 
Información es aplicar los pnncipios cte excepción. de 
costeabilidad. de oportunidad v el del ob¡et1vo. a flf7 ele que 
rea/mente reditúe fJeneficios su utilización. Es trascendental 
tomar en cuenta ta necesidaa ae la in1ptantación de un sisten1a 
claro de inforn1ación. va que n1ucl1as veces et deseo de con trotar 
puede originar papeleo excesivo. burocratización. obstaculizando 
asf la eFlciencia. 

Por lo tanto al diseOar. etafJorar v presentar un inForn1e. es 
conveniente tomar en cuenta las siguientes consideraciones: 

1.· Unidad del Ten1a. Cada inForrne debe referirse a un soto tema 
a Fin de evitar confusiones. 

2.-concentración sobre las excepciones. Deben revelar indicadores 
Importantes, puntos débiles v Fuertes. n1ás que situaciones 
comunes. 

7X 

~ .......... ,~-· ............ ~ .. ..,------··-----



ESTA 
S.WR 

TESfS 
IJE LA 

NU DtrJE 
BIBLWTECA 

3.- Claridad y concisión. Los informes muy largos. detallados y 
genéricos, originan confusión y desatención por parte de quien 
los recibe. 

Asf pues. para no tener confusión al interpretar cualquier 
Informe. éste deberá ser elaborado específicamente con la 
información necesaria y oportuna para que cumpla su objetivo de 
brindar datos importantes v así poder tomar decisiones y medidas 
correctivas necesarias en su caso. 
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CAl'ITllLO VI. l./\ C/\Lll>/\I> TOTAL. EN LA CONTAHILll>AI> POR 
/\ltEAS l>E RESI'( >NS/\111 LI l>AI>. 

1. EFICAZ ADMINISTRACIÓN. 

AJ. Plan motivacional. 
al. La gente el recurso más in1portante. 
bJ. El coordinador del plan v sus cualidades. 
cJ. Pasos a seguir. 
dJ. Evaluación del plan. 

2. LA CALIDAD TOTAL, COMPROMISO DE HOY. 

AJ. once puntos básicos para alcanzar la Calidad Total. 



CAPITULO VI. LA CALll>AI> TOTAL, •:N LA CONTAlllLll>AI> POR 
ÁR•:As rn: Rlo:SPONSAlllLll>AI>. 

l. EFICAZ Al>MINISTl~AC:IÚN DEL l~ECtJRS<> lllJMANO. 

El esFuerzo 17umano resulta vital para el Funcionamiento de 
cualquier organización; si el elemento 17umano está dispuesto a 
proporcionar su esFuerzo. la organización marchará; en caso 
contrario. se detendr,i. De aqui que toda organización deba 
prestar primordial atención a sus recursos 17umanos. 

La organización. para lograr sus objetivos. requiere de una serie de 
recursos; estos son elernentos que. adn1inistrados correctamente. 
le permitirán o le Facilitaran alcanzar sus objetivos. 

Dlcl7os recursos son: 

aJ. Recursos Materiales: A qui quedan comprendidos el dinero. las 
Instalaciones ffsicas. la rnaquinaria. los n1ueb/es, las materias 
primas. etc. 

bl. Recursos Técnicos: Bajo este rubro se listan los sistemas. 
procedimientos. organigramas. instructivos, etc. 

cJ. Recursos Humanos: No solo el esfuerzo o la actividad hun1ana 
quedan comprendidos en este grupo, sino tan1bién otros factores 
que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos. 
experiencias. motivación. intereses vocacionales, aptitudes. 
actitudes, habilidades, potencialidades, salúd. etc. Los recursos 
17umanos se 17an dejado al último no porque sean los rnenos 
importantes sino porque, considero que son todavfa más 
importantes que los otros dos. ya que pueden mejorar y 
perFeccionar el empleo y el diseño de los recursos materiales y 
técnicos, lo cual no sucede a la inversa. 
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Asf pues. La Administración de Recursos Humanos • es el proceso 
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservación del 
esFuerzo. las experiencias, la salúd, /os conocimientos, las 
habllldades, etc., de los n11embros de la organización, en beneFlclo 
del Individuo, de la propia organización y del país en general • 

Arlas Galle/a, Fernando. 

Para administrar adecuadamente al recurso humano será 
Importante conocer sus necesidades u objetivos que pueden ser 
logrados a través de un n1edio: el trabajo ya que este no es para 
ellos un Fin, sino que por medio de él podrán alcanzar sus 
satlsfact:ores, además del éxito. 
< VER ANEXO 15J 

AJ. PLAN MOnVAC/ONAL 

se deFinirá por principio de cuentas, que es la motivación, para 
ent:ender la importancia de dicho plan. 
La motivación, son: ·· Todos aquellos Factores capaces de provocar, 
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo .. _ 

Arias Ga/icia, Fernando. 

• Es escenclalmente una fuerza, que es efectiva para lograr que 
los miembros individua/es de la organización subordinen sus 
objetivos personales a los objetivos de la en1presa ··. 

Gómez Haro, Octavio. 

En mi opinión , motivar significa: .. Inyectar energía positiva que 
Incluya factores relevantes para hacer sentir lmportant:e al 
Individuo y este a su vez desprenda su potencialidad en el 
cumplimiento de sus propios objetivos y los de cualquier 
organización •. 
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Con estos conceptos se propone un plan motivacional para que 
los Individuos ejerzan sus funciones con la n1ayor productividad 
posible y alcancen tanto sus objetivos como los de la 
organización. obteniendo asila Calidad Total que tanta falta nace 
hoy en estos tien1pos y para el mejor funcionamiento de la 
Contabllldad por Áreas de Responsabilidad. 

Al comenzar el plan es indispensable t1acerse algunas preguntas 
referentes a la irnportancla que juega el recurso humano y el 
desarrollo de las actividades que desemper1a dentro de la 
organización. y sí de verdad esta plenan1ente identificado con la 
fllosofía que toda en1presa deberá tener como estereotipo de 
superación y desarrollo. 

PLAN MOTIVACIONAL 

l. La gente: el recurso más importante. 
La empresa u organización tiene que evaluar cuidadosan1ente los 
factores que afectan la moral y la motivación de los empleados. 
Tales factores incluyen : 

'1.- Tareas y responsabilidades de los en1pleados. 
aJ. ¿ Entienden claran1ente todos los en1p1eac1os de la 

organización cuáles son sus tareas y responsabilidades ? ¿ con10 
lo sabe usted ?. 

bJ. ¿ Entienden todos los empleados de la organización de 
qué manera contribuye su trabajo al producto o servicio ?. 

2.- Desemper1o de los empleados. 
aJ. ¿ oue nivel de desempeño se espera del personal de la 

organización?. ¿ están conscientes los empleados de esta 
expectativa?, ¿ hasta que punto esperan los empleados alcanzar 
un desempeño excelente ?. 



bJ. ¿ oue factores contribuyen a que los miembros de la 
organización alcancen un desempeño excelente. y cuáles lo 
Impiden ?, ¿ como lo sabe usted ?. 

cJ. ¿ creen todos los empleados contar con la información y 
los Instrumentos o el equipo requerido para realizar bien su 
trabajo?. 

dJ. ¿ creen todos los empleados estar adecuadamente 
capacitados para desempeñar bien su trabajo ?. 

el. ¿ oue tan eficaz es el procedimiento de evaluación de 
desempeño de los miembros de fa organización ?. 

fJ. ¿ como reconoce fa organización los logros personales ?. 

3.- comunicación. 
aJ. ¿ como se t1an con1unicado los valores. fas nJetas y fas 

prioridades de Ja organización y de fas Areas a los empleados ?. 
bJ. Está todo el personal al tanto de los logros de la 

organización v de las Areas ?. 
cl. Hasta que punto los altos Directivos de fa organización y 

de las Áreas han tenido contacto personal con los empleados ?. 
di.¿ Participan activamente los empleados en fa Formulación 

de políticas y procedimientos organizacionales ?. 
eJ. ¿ Que información relativa a la organización, Área o 

Departamento desean conocer los empleados de la organización? 
¿ como fo sabe usted ?. 

fJ. ¿ oue técnica se emplea para proporcionar la información 
a todos los empleados ?. 

gJ. ¿ como saben los supervisores cuáles son las metas 
profesionales y personales de los empleados ?. 

4.- Resolución de problemas con Jos empleados. 
aJ. ¿ oue procedin1ientos sigue la organización para corregir 

conductas indeseables ?, ¿ que tan eficaces son estos 
procedimientos ?. 
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IV. Evaluación del plan motivacional. 

Para poder evaluar dicho plan. y poder observar sus frutos. diré 
que esta evaluación será constante y se podrá decir aue ha 
llegado a su clímax sólo cuando la contabilidad Por Áreas de 
Responsabllfdad cumpla su objetivo de reducir costos y gastos, así 
como también se cumpla con la filosofía de la organización. sus 
objetivos y los de tos mismos empleados. 

2. LA CAl.ll>AIJ TOTAi •• COl\.11'ROMISO Uto: llOV. 

Existen hoy en día muchas teorías de calidad. tas cuales han sido 
de ut///dad para el desarrollo de diferentes empresas aue se han 
preocupado por dejar a un lado ta cantidad y producir en cambio 
cal/dad de productos o servicios que hoy en día forma parte 
Importante en ta economía de cualquier familia. Para concluir este 
capítulo se exponen 11 puntos básicos para obtener la cal/dad 
Total que et Lic. Miguel Ángel cornejo escribe en su libro 
"Excelencia ta nueva competencia". 

AJ. '11 PUNTOS BÁSICOS PARA ALCANZAR LA CALIDAD TOTAL. 

'1.- calidad es satisfacer plenamente tas necesidades del ctlent:e: 
La mayor garantía de éxito de cualquier organización es la 

satisfacción plena del cliente. En ta medida en aue to logremos. 
nuestro producto se convierte en necesario y muchas veces en 
Indispensable. 



2.- Calidad es cumplir tas expectativas del cliente v atgo más: 
SI cuando to prometido se cumple v por añadidura se recibe 

algo más, podemos decir aue hemos enriquecido la venta v 
logrado posicionarnos sobre ta competencia con ese ·· algo más -
que nos hace únicos en nuestro género: agregar una garantía de 
servicio, de reparación, de reemplazo, una Función adicional no 
publicitada, una instalación gratuita o un curso de usuario, etc. 

3.- Calidad es despertar nuevas necesidades del cliente: 
Si ta calidad es ta satisFacción plena del cliente, 

proporcionándoles nuevas satisFacciones signiFica mantener un 
movimiento innovador aue acrecienta ta satisFacción de nuestros 
consumidores. 

4.- Calidad es lograr oroductos v servicios con cero deFectos: 
Esto es, que asi como nosotros exigimos productos v 

servicios con cero deFectos porque va a ser un satisFactor propio, 
así también nosotros debemos brindar productos v servicios con 
cero deFectos a nuestros clientes. 

5.- Calidad es hacer bien tas cosas desde ta primera vez: 
En este aspecto no se puede dar et lujo de malgastar 

energía, mano de obra, gastos en reprocesos v mucho menos de 
correr et riesgo de perder et mercado, pues tos tiempos actuales 
no perdonan ta ineficiencia v et despl/Farro. 
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6.- Calidad es dlsenar. producir v entregar un producto o servicio 
de satisfacción total: 

El diseno adecuado nos lleva a deterrninar qué eten1ento 
reauer/n1os para su eficiente producción: n1aterias prirnas. 
rnaqulnaria, instalaciones. etc. Para lo cual ser<i necesario realizar 
una amplia investigación oue nos garantice ta calidad de su 
elaboración. Aden1ás. debernos preveer que los tiernpos de 
entrega estén garantizados de acuerdo a la den1anda v nunca 
vender lo que no podernos surtir eficazn1ente. 

7.- La calidad no es un problen1a. es una solución: 
Un progran1a ele Calidad Tot;il debe ser din1ensionado corno 

una irnportante inversión a rnediano plazo; por supuesto. se 
requiere de recursos financieros irnportanccs. pues es ta única 
garantía que se tiene de sobrevivir ante la nueva con1petencia 
que día a día ofrece productos de caliclad Total. 

B.- Calidad es producir un articulo o servicio de acuerdo a tas 
norrnas establecidas: 

Producir cada día con n1avor calidad a 111enor preCto es la 
regla cornpetitiva en los mercados internacionales. va no nav 
cabida a la rnediocridad o a to casi bien nect10. Para ello es 
necesario especificar en rorn1a por dernás detallada los procesos 
de fabricación, v la supervisión debe ser enfocada a asegurar que 
/as cosas se f1aqan bien v con estricto apego a esas norrnas. 

9.- Calidad es dar respuesta inn1ediata a las solicitudes de 
nuestros clientes: 

En ta actualidad el Lien1po es uno de los recursos más 
escasos: además de ser un elernento no renovable va oue es 
Imposible recuperar el tiempo perdido . resulta ser un autentico 
nicho mercadológlco que lo aprovechan productivamente 
aquellas empresas que están preparadas para dar una respuesta 
Inmediata a las solicitudes de sus clientes. el cual quedará 
cautivado si somos capaces de satisfacerlo en el rnenor tiempo 
posible. 
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'10.- cal/dad es sonreír a pesar de las adversidades v 
sobreponerse a nuestro mal numor: 

se deberá crear una cultura que predisponga a todos tos 
Integrantes de la organización a n1antener una actitud positiva v 
no solamente para atender al cliente sino para propiciar la 
Integración interna v 11orizonta1 de la empresa que nos 
representara grandes beneficios. aden1ás de que creará un 
ambiente sano que se reflejará en la calidad de nuestros 
productos v servicios. 

'f·T.- Calidad es una sublin1e expresión numana. 
La calidad debe din1ensionarse más allá de una simple 

técnica para incrementar la productividad de las empresas; es en 
sí una sublime expresión de la naturaleza nun1ana pues cuando 
una persona es de calidad. no so1an1ente se refleja en su trabajo 
sino en todos sus roles cíe vida 

Por último. el Lic. Miguel Angel cornejo no dice .. La Calidad Total, 
un con1pron1iso de Excelencia, es la capacidad para satisfacer al 
Cliente dándole" : 

• Un compromiso de calidad. 
• Servicio de Calidad. 
• costo razonable. 
• Entrega puntual. 

" TODO SE PUEDE LOGRAR, SI EN NUESTRA MENTE TENEMOS PRESENTE 
UN IDEAL PORQUE LUCHAR, DEJANDO HUELLA IMBORRABLE ". 

G.M.C.M. 
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CAl'ITlll.O VII. C/\SO l'l~/\CTICO. 

1. IMPLANTACIÓN DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE 
RESPONSABILIDAD EN UNA EMPRESA DE LOTERÍAS ESTA TALES. 

AJ. Aspectos generales de Ja empresa en estudio. 

BJ. Propuesta de reorganización para Ja implantación del 
sistema. 

CJ. Desarrollo. 

DJ. Análisis. 

e o N e L u s I o N E s. 

B I B L I O G R A F I A. 



CAl'ITUl.O VII. CASO PHAC'TICO. 

l. IMPl.ANTACION DF. l.A CONTAllll.IDAD 1'01( AHl-:AS DE 
RESPONSAllll.IDAD 1-:N UNA 1<:1\<tl'HESA Dio: l.OTf<:RIAS K'iTATAl.lo:.'i. 

AJ. ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA EN ESTUDIO. 

Para llevar a cabo la implantación del sistema de contabilidad Por 
Areas de Responsabilidad, es necesario conocer algunos aspectos 
Importantes acerca de la en1presa, con el Fin de tener presente 
cuál es el servicio que presta v el objetivo principal de Ja misma. 

• Pronósticos Para la Asistencia Pública · : Es una Institución 
creada por decreto presidencial del 24 de Febrero de 1978, como 
organismo descentralizado con personalidadjundica v patrimonio 
propio. 

su objetivo es obtener recursos para el propósito social de 
asistencia pública. incremento de Fuentes de trabajo v Fomento 
del deporte. 

¿ Que son los "Pronósticos Deportivos"? 
son eventos que se celebran periódicamente en los que el 
concursante pronostica resultados de juegos deportivos v quien 
mavor número de aciertos logre, ganará premios en eFectivo. 

¿ Que son los "Pronósticos de Números"? 
son eventos que se celebran periódicamente en los que se 
sortean números dentro de tómbolas transparentes. 

Estos, son los dos principales servicios con que cuenta Pronósticos 
Para Ja Asistencia, para brindar a sus concursantes la oportunidad 
de obtener premios v así mismo captar recursos destinados 
principalmente al gasto público, por lo que es necesario un eFlcaz 
control Financiero. 



BJ. PROPUESTA DE REORCANIZACION PARA LA IMPLANTACION DEL 
SISTEMA. 

Es bien sabido que para toda empresa, la organización juega un 
papel Importante, y más aún para la implantación del sistema de 
contabllldad por Areas de Responsabilidad, donde será importante 
dicha organización para la asignación de responsabilidades v 
control del sistema. 

Mostraré prirnero el organigrama viqente de la empresa r VER 
ANEXO 16 J v después rni propuesta de un organigrama Funcional 
r VER ANEXO 17 J, que permita la n1ejor adaptación del n1utticitado 
sistema contable, que con10 va se dijó servirá de control de ta 
contabilidad tradirinnal. Con esto se podrá comparar la 
organización actual de la en1presa v mi propuesta en ta cuál 
expondré las ventajas que considero necesarias para llegar al 
objetivo prin1ordi:it de este trabajo de tesis ·· La obtención de 
mayores recursos asignados al gasto público ··. 

COMPAR/ICION Y VENTAJAS DE LA REORGANIZACION. 

Al llevar a cabo la comparación de tos dos organigramas 
anteriores, se puede observar que: 

En el primer nivel se desincorpora ta Unidad de comunicación 
Integrada, aue depende directamente de ta Asesoría Jurídica, 
adecuando/a como una Subdirección dependiente de ta Dirección 
Administrativa, así con10 tan1bién se desincorpora ta Subdirección 
General dado que las funciones que aní se realizan, pueden ser 
absorbidas directan1ente por ta Dirección General. Así pues, ta 
estructura del primer nivel queda con cuatro elementos 
Fundamentales: H. consejo Directivo, Dirección General, Asesoría 
Jurídica, v controlaría Interna dependiente de la Asesoría Jurídica. 
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ANEXO 16: MUESTRA EL ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA EMPRESA. 



Las ventajas son las siguientes: 

1.- se puede controlar debidamente el presupuesto asignado a 
la Unidad de comunicación Integrada. 

2.- Dicha Unidad apoyará al cumplimiento de programas de 
prensa, publicidad. difusión y relaciones públicas. 

3.- Apoyará y fortalecerá la estructura de ventas a través de la 
publicidad y adecuadas carnpañas promociona tes que mantengan 
el Interés del público hacia los productos y servicios de la 
empresa. 

4.- contará con el apoyo de la Dirección Adrninlstrativa, para el 
cump/irnlento de los programas de prensa, publicidad, etc. 

5.- Las funciones que se delegaban a ta subdirección cenera/, se 
controlarán directamente por ta Dirección General, teniendo 
mayor fluidez en la inforrnación que se requiera. 

En el segundo nivel, se observa que se desincorpora. La Unidad de 
Programación Organización y Presupuesto, y La Unidad de 
comunicación Integrada, ésta úttirna va analizada en et primer 
nivel. En lo que se rPflcrr. a ta Unidad de Prograrnac/ón 
organización y Presupuesto propongo sea adecuada corno una 
Subdirección dependiente de la Dirección Financiera, quedando 
la estructura del segundo nivel con cuatro Direcciones principales: 
Dirección Administrativa. Dirección Financiera. Dirección Técnica 
y Dirección cornercial. 

Las ventajas son las siguientes: 
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'1.- La Unidad de Programación Organización y Presupuesto, 
tendrá el apoyo directo de la Dirección Financiera, para Ja 
obtención de lnFormaclón veráz y oportuna para la creación y 
p/aneaclón de los progran1as y presupuestos para la empresa. 

2.- El peso de la vigilancia y control de los presupuestos, para 
que sean ejercidos debidan1ente, no recaerá sólo en esta Area, 
sino tendrfa el apoyo de la Dirección Financiera. 

En el tercer y cuarto niveles, el organigrama de la empresa en 
estudio, no nos muestra las Subdirecciones y Departamentos que 
corresponden a /as Direcciones antes mencionadas, pero no por 
esto dejan de ser importantes para la empresa. Por lo anterior no 
podemos realizar la comparación, pero a mi juicio, las 
Subdirecciones y Departamentos correspondientes al tercer y 
cuarto niveles respectivamente, deberán quedar establecidas 
como se ve en el organigrama funcional que propongo.< VER 
ANEXO '17 J. 

A continuación se deFinlrán las principales actividades que 
desempeñarán los primeros dos niveles estructurales del 
organigrama que propongo, y a las cuales se acoplarán todas y 
cada una de las Subdirecciones y Departamentos que se asignaron 
a los dos niveles estructurales siguientes r tercero y cuarto J. 

PRIMER NIVEL. 

H. consejo Directivo: como órgano supremo de la empresa lleva 
a cabo /as atribuciones aue tiene asignadas por medio de su 
ejecutor aue es el Direct:or General. 
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Director General: Fija tas metas que debe alcanzar la empresa de 
acuerdo con tos objetivos estipulados en su decreto de creación. 
Dicta políticas. delega facultades que Juzgue convenientes en 
subordinados y supervisa su cumplimiento. 
Toma tas decisiones necesarias en la aplicación de actos de 
administración de bienes y recursos de la empresa para su 
aprovechamiento óptimo. productivo y raciona/. 

Asesoría Jurfdlca: Asesora juridicamente a las distintas Areas. 
Representa a la empresa en los tr.imites Jud1C1ales y 
administrativos ante las autoridades competentes. 

contraloría Interna: Revisa el funcionamiento y debido 
cumplimiento de las politicas. sisternas y procedimientos 
establee/dos. tanto administrativos corno contables. 
Colabora directamente en la implantación del sistema de 
contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

SEGUNDO NIVEL. 

Dirección Administrativa: Proporciona servicios de apoyo 
administrativo a las Areas. asi como atender las relaciones 
laborales con el sindicato. 
coordina la administración de Jos Recursos Humanos de la 
empresa. 
controla las adquisiciones. de acuerdo a la norrnatividad vigente 
y vigila la conservación de los bienes muebles e inmuebles de la 
empresa. 
Apoya a la Unidad de comunicación Integrada, al cumpllmiento de 
los programas de prensa, publicidad, difusión y relaciones públicas 
fijados por la Dirección General. 



Dirección Financiera: Administra los Recursos Financieros de ta 
empresa. Ap//ca políticas de ta Dirección General y ta normatlvldad 
vigente en materia de finanzas y contabilidad, dirigiendo tos 
trabajos relativos. 
Apoya a Ja contraloría Interna, así como a la Auditoría Interna en 
la revisión. funcionamiento y debido cumplimiento delas políticas. 
sistemas y procedimientos establecidos. 
Vigila la eFicacia de Jos controles contables. 
Apoya a la Unidad de Programación organización y Presupuesto, 
al brindar información veraz y oportuna para la creación y 
ptaneaclón de los objetivos de ta empresa en programas de 
presupuestos a corto, n1ediano y largo plazo. 

Dirección Técnica: Dirige las operaciones de producción, 
distribución. recepción y registro de los elementos de captación 
de quinielas y combinaciones en base a tos sistemas y programas 
establecidos. 
Vigila el adecuado procesamiento electrónico de ta información 
para obtener et mejor rendimiento de los equipos. 
Coordina ta implantación de nuevos sistemas electrónicos, así 
como los cambios y ampliaciones a Ja programación. 

Dirección comercial: Planea. organiza y controla ta eficiente 
estructura de ventas a nivel nacional en coordinación con sus 
oficinas regionales, para captar ingresos acordes a las metas 
establecidas por ta Dirección General. 
Prospecta, selecciona. contrata y entrena a los Agentes 
Autorizados en su operación de ventas con apoyo de elementos 
comerciales para obtener un funcionamiento óptimo de sus 
agencias. 
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conocida entonces ta propuesta de reorganización. se muestra en 
seguida corno se lleva a cabo la implantación del sistema de 
contab/lfdad por Areas de Responsabilidad. 

CJ. DESARROLLO DEL SISTEMA DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE 
RESPONSABILIDAD. 

como se observó en tos aspectos generales de éste capitulo. ta 
empresa en estudio. es una Entidad dedicada a ta captación de 
recursos por n1edio de ta venta de quinielas deportivas y 
combinaciones de números. con el fin de aoovar a la Asistencia 
Públlca. 

Basándome en et objetivo principal de éste trabajo de tesis que es 
- Demostrar la irnportancia del control financiero por rnedio del 
sistema de contabilidad por Areas de Responsabilidad en una 
empresa paraestatal. para la obcenoón de mayores recursos 
asignados al gasto público ··. se porJr,1n observar a continuación 
tas ventajas de este sistema para dar cun1plirniento a dicho 
objetivo. 

Una vez analizado y depurado. a n11 Juicio. el organigrama de la 
empresa< VER ANEXO 17 J. es necesario: 

1J. Realizar un catálogo de cuentas por Areas de Responsabilidad: 
Que permita codificar todas y cada una de tas operaciones para 
control de la contabilidad tradicional y de la n1isrna Contabilidad 
por Areas de Responsabilidad. < VER ANEXO 18 J. 
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PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

CATALOGO DE CUENTAS 

1.ACTIVO 
10. DISPONIBLE 

100 CAJA 
101 BANCOS 
102 FONDO FIJO DE CAJ/\ CHICA 
103 INVERSIONES EN VALORES 
104 DOCUMENTOS DE COBRO INMEDIATO 
105 DEPOSITOS EN TEOSRERIA DE LA FEDERACION 

11. CIRCULANTE 

12. FIJO 

110 AGENTES AUTORIZADOS 
111 SUCURSALES CUENT/\ CORRIENTE 
112 DEUDORES DIVERSOS 
113 INTERESES POR COBRAR 
114 PAGOS ANTICIPADOS 

120 BIENES MUEBLES REEXPRESADOS 
121 DEPRECIACION REEXPRESADA 
122 BIENES INMUEBLES REEXPRES/\DOS 
123 DEPRECIACION ílEEXPRESADA 

13. OTROS ACTIVOS 
130 FONDO DEPOSITADO POR AMORTIZACION 
131 OTROS ACTIVOS 
132 DEPOSITOS EN GARANTIA 

14. DIFERIDO 

2.PASIVO 

140 GASTOS DE INST/\LACION 
141 AMORTIZACION ACUMULADA 
142 IMPORT/\CION EQUIPO G-· TECH 
143 AMORTIZACION /\CUMULADA 
144 AUTOMOVILES PARA SUPERVISORES 
145 PUBLICIDAD POR APLICAR 
146 GASTOS POR AMORTIZAR 

20. A CORTO PLAZO 
200 PREMIOS POR PAG/\R 
201 IMPUESTOS POR PAGAR 
202 PROVEEDORES 
203 ACREEDORES DIVERSOS 

21. RESERVAS 
210 PROV. INDEMNIACION Y PRIMAS DE ANTIGUEDAD AL PERSONAL 
211 PROVISION PARA EL PAGO DE OUINIELAS NO REGISTRADAS 
212 FONDO DE GARANTIA DE BOLSAS 
213 RESERVA PARA DESVIACIONES EN PREMIOS 
214 RESERVA PARA POSIBLES PERDIDAS EN EL MANEJO

DE CUENTAS CON AGENTES 
1/2 



3.CAPITAL 
30. PATRIMONIO 

4.1 NG RESO S 

300 PATRIMONIO 
301 SUPERAVIT POR REVALLl/\CION 
302 SUPERAVIT DON/IDO 
303 INCREMENTO PI\ TRIMONl/\L POR ARRENDAMIENTO 
304 RESERVA DE CONTINGENCIA 

40. VENIAS 
400 VENíA DE OUINICLAS Y COMOIN/\CIONES 
·101 DEVOLUCIONES SOBRE COMPRAS 

41 OTROS PRODUCTOS 
410 ARRENDAMIENI O 
4 f f PREMIOS CADUCOS 

S. EGRESOS 
50. COSTO DE VENTAS 

500 COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES 
501 COMPRAS 
502 GASTOS SOBRE COMPRAS 
503 COMISIONES SOBRE VEN r /IS DE QUINIELAS Y COMBINACIONES 

51 GASTOS DE OPERllCION 
510 SERVICIOS PERSONALES Y PRESTACIONES 
511 MA IEnl/\LES Y SUMINISTROS 
512 SERVICIOS GENEí<llLES 
513 DEPRECl/\CION Y AM04TIZ/\CION 
514 GASTOS DE MANTENIMIENTO 

52. OTORS GASTOS 
é>20 OTROS G/\SíOS NO CONTROLAnLES 

6. CUENTAS DE ORDEN 
60. VALORES /\GENOS 
61. VALORES CONTINGENTES 
62. CUENTAS DE REGISTRO 

7. CUENTAS PUENTE Y LIQUIDADOR/IS 
70. CUENTAS PUENTE 

700 COMPRAS CONTADO 
701 VENTAS CONTADO 

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

212 

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

; ---------



2J. Elaborar los presupuestos por Areas de Responsabilidad: 
En base a las estimaciones de los cuatro niveles asignados. de 
abajo hacia arriba. el total esperado de costos y gastos -
controlables - seran ta suma de tas estimaciones de tos cuatro 
niveles de cada Areas. < Piréimide presupuesta! J. 

Para ejen1plif'icar la elaboración de tos presupuestos por Areas de 
Responsabilidad, v para observar el funcionamiento del sistema de 
Contabilidad por Areas de Responsabilidad. se eligió el Area de la 
Dirección comercial. ta cual con10 va se dijo es la que planea. 
organiza y controla ta eficiente estructura de ventas a nivel 
nacional por medio de las agencias autorizadas v de sus oficinas 
regionales. para captar ingresos acordes a tas metas establecidas. 
(VER ANEXOS '19, 20, 2'1 Y 22 J. 

3J. Integrar el presupuesto general de las Areas de 
Responsabilidad: 
Con los presupuestos de los cuatro niveles. se integra el 
presupuesto general de las Areas de Responsabiliclad. incluyendo 
las tres Areas restantes v sus respectivos presupuestos de los 
cuatro niveles. <VER ANEXO 23J. 

4J. Establecer un libro tabular de Areas de Responsabilidad: 
Este serviréi como auxiliar de control individual por partida simple. 
para el registro diario de tas erogaciones reates controlables. 

En et r ANEXO 24 J .se muestra un ejemplo del registro en dicho 
libro tabular. de las erogaciones reales controlables que se realizan 
en el A rea 4301 Departamento de supervisión de Agencias Locales. 
dependiente del Area 4300 Subdirección de control de Agencias. 
quien a su vez depende del Area 4000 Dirección comercial. Area 
que elegí para la implantación de este sistema contable. 



PRONOSTICOS PARA LA ASISfFNCIA PUOUCA 

PHESUPUESTOS ron AllEAS: DE RESPONSAnlLIDJ\D 
( PAnA COSTOS Y GASTO~ CONTFlOLAOLES) 

NIVEL PnlMERO AnEA NO 4000 lfOJA NO 1 

GERENCIA, DEPJ\íHAMENTO O SECCION OIHECCION COMERCIAL 
RCSPONSARLE SOi/A 'tEnNANDEZ SUAnEZ 

PERIODO QUE COMPRENDE EL Pl-lESUPUESTO DEL 1no AL 31 DE ENERO DE 1 9í"J5 
FECHA DE APAOBACION DEL PRESUPUESTO 1no DE ENEHO DE 1996 
PRESUPUESTO APnOBADO Pon F'RANCISCOC CRUZ. DIHECTOR GENERAL. 

MONEDA NACIONAL 
(MILES DE PESOS) 

ME!;!'$ Mi=NSUAL AuUMULAUO 
ENE::HU s 482DIS 4820 
FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 
JULIO 
AGOSro 
SEPTIEMBRE 
OCTUBFlE 
NOVIEMBRE 
DIC!EMARE 

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO 1 $ 

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

CONFORME vo BO 

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR 

e 1111IU JINl\I H 11( 111-1 < ., lf\.fl 11· l>F l'HF-"'111'111·$ I OS 

DISTRIBUCION: 
ORIGINA~ CONTRALOR 
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD 

ANl!XO 19: MUH ... '"iTltl\ l~I. CON"I ROi. l>E l .<>S f'l<l' ...... Ul'lll: ... -..·1 <>S AU HHU:l".Al>OS Pl\RA
EI. ARPI\ 4000 l>JRJ~C< "ION C"OMJ-!ltc"IAI.. 1>1°.1. l"H.IMl~lt NIVEi.. 

' 



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

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

NIVEL SEGUNDO AREA NO. 4300 HOJA NO 2 

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

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO DEL 1RO AL 31 DE ENERO DE 1996 
FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO. 1 RO. DE ENERO DE 1996 
PRESUPUESTO APROBADO POR SOFIA HERNANDEZ SUAREZ. DIRECTOR COMERCIAL. 

MONEDA NACIONAL 
( MILES DE PESOS ) 

MESES MENSUAL ACUMU -•"'-
ENERO s 2912 s 2912 
FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 
JULIO 
AGOSTO 
SEPTIEMBRE 
OCTUBRE 
NOVIEMBRE 
DICIEMBRE 

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO 1 $ 1 
NOTA· ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES-

DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES 

CONFORME vo BO. 

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR 

C-<H)JUJINAl><>H. J>J·J «c>MI 1 E UF PltFSUPUF .. 'flOS 

DISTRIBUCION: 
ORIGINAL CONTRALOR 
DUPLICADO: CONTADOR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD 

J\NHXO 20: MUl!.."iTRI\ El. CONTRCll. UE l.OS PIU!.."iUl"UH."iT<>S AlTl'C>RIZAl>OS PARA-
El. l\RI~ 4300 SUllUIRl!CCJON CON"J'ROl.llli:. l\.OBNCIAS. l>EI. SHC1UNl>O NIVHI-



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

PRESUPUESTOS ron AnEAS DE RESPONSABILIDAD 
(PARA COSTOS Y GASTOS CONTROLAOLES) 

NIVEL TERCERO AREA NO 4301 1-IOJANO 3 

GERENCIA. DEPARTAMENTO O SECCION OEPTO DE SUPERV DE AGENCIAS LOCALES 
RESPONSABLE ALMA n CAMPUZANO 

PERIODO QUE COMPnENDE EL PRESUPUESTO DEL 1 no AL 31 DE ENERO DE 1996 
FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO 1RO DE ENERO DE 1996 
l'IU·".SUPlfl'.S 1 < > /\l'Hc tU,'\I u J 1·1 11t ,\1 1 J1'\NI llV'\ f ·,'\flHI Hl\ M. St!fllJIHI e-¡ llf( f nNJ U.e 11 111 1'\(if N< I/\~ 

MONEDA NACIONAL 
( MILES OE PESOS ) 

MESES Ml::NSUAL ALUMUL.ADU 
ENERO s 756 $ 756 
FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 
JULIO 
AGOSTO 
SEPTIEMBRE --
OCTUBRE 
NOVIEMBRE 
DICIEMARE 

IMPORTE TOTAL OEL PRESUPUESTO APROBAOO 1 s 1 
NOTA. ESTAS CIFRAS SERAN VACIADAS MENSUALMENTE EN LOS INFORMES-

DE RESPONSABILIDAD PARA SER COMPARADAS CON LOS REALES 

CONFORME vo BO 

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR 

c·fHJIUllN,,IHll( 1>11 <"<>Mlll· IJl- l'Hl.SlJl'lJl' .. '>l<IS 

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

ANHXO 21 : MUH..'iTKA IU. CONTROi. DH 1.os l"RJIStJl•UF ... "i"I os l\lJ"I ORIZl\l>OS PAR/\ El. AREA-
4301 lll~l'l\RT/\MHN'I () sur·r~KVISION l>I~ l\OENC-1/\S 1.0Cl\1-l'S. l>EI. TF.IU~l~R NIVEi-



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

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

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

<H·H.FN<"ll\. l>Fl'l\l<l l\Ml·NJ<) < JSJ'("( "J<>N· J\(Ol·N<"ll\S l\UI< JJ(l/l\l>l\S l'l\IV\ \.'J·Nll\.. 
RESPONSABLE: AGENTES TITULARES 

PERIODO QUE COMPRENDE EL PRESUPUESTO: DEL 1 RO. AL 31 DE ENERO DE 1996. 
FECHA DE APROBACION DEL PRESUPUESTO. 1 RO. DE ENERO DE 1996 
l"Nl".'\t•r1 ·1 :\,ffl ;'\l•Ju 111;'\IJCJ 1'• •H "'' ,.,..., IC f""''"'' ' .. ,,, ...... " 1' l•I ,.,.' "' .... ,., M" 111' "''º' .... ''"' 1 '>i ','\f' '\ 

MONEDA NACIONAL 
( MILES DE PESOS) 

M t::~t::~ 
¡;;;1,.¡;;;AU 

FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 
JULIO 
AGOSTO 
SEPTIEMBRE 
OCTUBRE 
NOVIEMBRE 
DICIEMBRE 

M. UAL 
$ 

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO APROBADO: 

A M 11 ª 
756 s 

1 $ 

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

CONFORME vo. so. 

RESPONSABLE DEL AREA CONTRALOR 

756 

COOIUJINl\OC.JI{ IJU. ( 'OMI n~ IJE l"ltF ... -;u1•uF$HlS 

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

ANEXO 22: MUE."iTRA fH. CONTROi. UH 1.0S l"HESUPUl"-... TOS J'\UTOJUZl'\UOS l'ARI\. Hl. l\Rl!J\
ACH~N'TPS AUTC>Rlí"..l\l>OS. f>IU. CUARTO NIVHI-



PAOHOSTICOS PARA lA ASISTENCIA P\Jl!UCA 

PAESUP\JESTOS POR AA!AS DE RESPONSABILIDAD 

CEDUIA - RESUM~ DE U.SAl\EAS DEL PRIMER NIVEL 
(PARA COSTOS Y CiASTOS COOTOOlABLES) 

GERENCIA OEPAl!TIJ.IEJ¡TQ o SECC(I¡ D:RfCC-Ctl GE11EP.1L PESPCNSASLE fPJ/.CISCO e CRJZ f().:ANO 1 

~==~· ~-=·•=-.,,,~,,,,...._.,.... __ , ..o • ...,. .r-·.--.--=-•u·,--·~----

PERlOCOOUf CCl.t~OE E1.. PRESUPUESTO ':El 1~ AL JI DE E\E~ CE !3'".16 
FECHADEAP~s,a.c10N CELP~ESUPJESTO !~CE E.a..ERJCE 1rns 
P~ESUPL'ESTO APliJBADO PCR. FAA'1C1S:C e e,;;:,.iz: ;;Ec::R G:o.t::.;:_ 

1.•c•,[:;J. •,.:.: C"A~ 
1•1 ~Es :e ~:s:~ 1 

Wl'U'I 11111a ... UAI \ 011 MlWl"lrtl.AffiA\ Pll H"IA'tflJlA \ llJI TI-no.ll'A \ flll fOMH:fUJ \ AITWC1AJ)O 

E.\El\J 
FESAE'IJ 
ll.IRZO 
ASRL 
\!..a.va· 
.t~i-0 

:•615 ;:..¡¡ :•:15 ·'"'11 '1<'011 - ~.=-.!sr. 

.wo 
A-Go:S!O 
SE?T1EV5PE 
OCT'JBl;'E, 
\Q•.,EYB'E 
0{'.fl,l!;;:of 

\4?CRTE i'Ji.:. .. CEL ;-::es1..·P' .. ES¡O ,l,='l'.CBADO 1 -~.--1 

!;QTA. ESUS UAAS .l<EPPESf!,TAL E' .. ~OTAl CE l:S ;ii:es1..1 P\JES~CS AJTCil.'ZAOCS P.l~ C~A AMSI. ;::E ;:fS?C\$l!H.C.a:J 

CO!HQRl,lf "º so 

M!S"J\\.\J!llP.llUI.\ rQ\fP:IJ.Ol 

(()OR['L,~Dol['Jl(O\t!n-Df1Rlst'n tttm 

OISTR:euco~ 

CR.GmL CC'll'llLOR 
01.;PUCADO C0'1TADOR CE .t,~f.AS CE 11€.SPC•oS.-'.BiLiCAO 

ANEXO 23. MUESTRA lM DISENO PARA EL COIHROL DE lA CEQUIA - RESUMEN DE lAS AREAS DEL PRIMER NIVE~ (PARA COSTOS Y CiASTOS CO!HROIABUS 
POR EL MES DE ENERO DE 1996). 



POONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

LIBOO TABULAR DE AREAS DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENEOO DE 1m 

~:VEL :J:RCERO AREA ~O <ll' \O CEfOLQ 1 

GERENCIA CEPMffA\1 f'1~0 o SEC':rn~ CE?A.RT1Wfi\í0 CE Z'wt:f;v1sc'1 CE AGE~.:~ASLOCALES RE9C.~SAE .. E AL'IA A CAVr:UZA.\O 

11.i LES CE ;Esos 1 

n~n-~ NCIA >üOclfDil.\s d -ÍUNCIONES 
FECHA p LI 
J~- 1'l ·~· 0015 

UENTA TO TA l 
50 s _1;¡s 

101 1 111 1 100 1 14< 1 701 1 ne 1 111 1 501 l fi21iARIAS 

~9-1) 1- ~ 0011 51 95 
11 - ,, l - ~ ()(J:ll 'º 51 
1;-,11-• 0036 " ~ C·~ 

U·'ll-~ om 20 ~15 

1 • • l'l - ~ C\.1a7 21 ~.: 

l•-. 11-• 009-J 11 ne-
19-1!1-Q 0091 5,J 22 
=~- .,¡ - I¡ 0101 " l~C 
:c.,q., O!U 'º ~ ;¡ 
;~-1·1 - .¡ 0121 ~, JJ 

TOTAL DEL MES IS i'5 IS 1¡· 
ACU\IUlAOO A'.TE'OR - - O - - - O -
ACWULAOO A LA f[CeA S 1'6 S 

ELABORO 

OISTF!SUOON 
OR!Gi~AL :EFE ·~VED:A ro 

1~ 
s (:-

,, 
!1 

s 15 

3_; 

1-------·---

_ 0 :~s _ 0 :~s -1·~·~s_ 0 :·¡s_ 0 :~s _ 
0
js ~ 0 ~~. s ~o~i;-:: 

;~s 5~S .;Js .:~ s ;js ·4ls 21s ~~~ -·J -

REVISO AUTOR(ZO 

1AA CCPIA CCNTADOR PCR A REAS CE <ESPO'iSA6'UOl-O 
1DA COPIA RE:A:NSABl.E 

ANEXO 24: MUESTRA El REGISTRO DE LAS EOOGACIONES QUE SE REALIAUZAllON DURANTE EL MES DE ENERO DE 199!1 
EL ELAREA 4301 DEPARTAMENTO DE SUPERVISION DE AGENCIAS LOCALES. 



Es preciso usar una l10Ja de este li/Jro auxiliar con10 Folio de 
Cont:rot del n11sn10. Para anotar. previan1ente v en rcsun1e11. las 
aFect:aciones que luego serán desn1esuracJas en subcuentas o 
Funciones nacia tas diversas Areas en los otros folios. 
( VER ANEXO 251. 

una vez registradas tas erogaciones reates controta/Jtes, se 
prosigue a d1ser1ar los docun1entos inforr11ar1vos /Jásicos. tales 
con10: 

51. Los inforn1es de responsabilidad: 
oue nos avudaréin a realizar ta cornparación enrre tos costos y 
gast:os reates registrados en et ti/Jro tabular por Areas de 
Responsabilidad. y tos costos y gastos presupuestos estin1ac1os en 
el presupuesto por Areas de Responsa/Jifictad. 
< VER ANEXOS 26, 27, 28 Y 291. 

6J. Elaboración del Estado de Resultados: 
El cuál muestra tos resullados reates v presupuestos. as1 con10 
tan1bién sus desviaciones favorables o desfavorables que 
correspondan durante et rnes en nue se efectúen las operaciones. 
( VER ANEXO 30 J. 

7J. Elaboración del Estado de costo de producción y costo de 
ventas: 
El cuál muesrra también tos resultados reates y presupuestos, así 
con10 sus desviaciones favorables v desfavorables que 
correspondan durante el mes en que se eFectuaron las 
operaciones. r VER ANEXO 31 J. 

JfHJ 



PADNOSllCO~ PARA LA ASISll:NCIA PUOUCA 

FOLIO DE CONTROL POR EL MES DE ENF.RO OE J99G. 

NIVEL TEHCEno Anf:"A NO .fJOf NO DE FOUO 1 

GERENCIA. DEPARTAMENTO O :]f"CCION OEPN1TAMENTO fJE GUPEHV/SION DE AGENC/AG LOCALES 
MONEDA NACIONAL 

RESPONSAD LE ALMA fl CAMPUZANO f MILES DE PESOS) 

FECHA POLILA C LA\/' f :.;. 1.Jf.:. AHLA~ 

Ut:t 01 
09-01 !J(i 
11··-01 <11.> 
12-01 Clf) 

ffi- º' - ~,,, 
17 01 
IB-Of 
19·-01 - ll(j 

22- 01 
2!;-0f 
:"J- 01 --C,j, 

ºº'~ 
OO:!f 
OO:JO 
on:.ff> 
007:! 
OOH"? 

ºº''º 
OO'J8 
0102 
0114 
01:1 1 

4 ;1 () 1 
4 :J o 

:J () 
:.i n 1 

-l =.! () 
4 J o 
4 J o 1 
4 3 o 
4 J o 
4 3 o 1 
4 3 o 1 

TOTAL DEL MES 
ACUMUALOO ANTERIOR 
ACUMULADO A LA fECHA 

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE· 

ELABORO REVISO 

OISTR/BUCION· 
ORIGINAL JEFE INMEDIATO 
lAA. COPIA CONTADOR POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 
20A COPIA- RESPONSABLE 

1: 

10TAL 
'~ 

----o----

AUTORIZO 

'º 
100 
46 

"º 110 

1!>0 
50 

"º 

740 

74G 

l\NHXO 2~: Ml.Jfo!:S•J NA 1::1. l"<Jl.10 lll·: ("tJN 'HOI. l•t\UA ., .. 1.111un 1·.t\HUl.AR l>H AIU~AS UJ! RHSf'ONSAltll.ll>AI 



PRONOSTICO$ PARA LA ASISTENCIA PUE:ILICA 

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

NIVEL PRIMERO AAEA: NO 0100 RESPONSABLE· FRANCISCO C CRUZ. 

GERENCIA. DEPAA1:AMENTO O SECCION OIRECCION GENERAL 

AR.l'J\.: OMIUU'!...'O l>H IA.' AH.l·I\_.... 
0100 DIAECCION GENERAL 
100_0_ OIAECCION ADMTIVA 

·-2oQci- DIAECCION FINANCIERA 
3000 DIAECCION TECNICA 

~~..f~~9- OIAECCION COMERCIAL 

TOTALES: 

MONEDA NACIONAL 

MES ACTUAL 
n f:: AL •NJ "Ol•Mfl ~n 

~tiH S. b1f3 S 
372 404 
680 740 

3000 2Q40 
4900 4820 

o 

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE 

REVISO 

OISTRIBUCJON: 
ORIGINAL: JEFE INMEDIATO 

40 
32 
60 

- 60 

- 80 

1AA. COPIA: CONTADOR DE AAEAS DE RESPONSABILIDAD 
2DA. COPIA: RESPONSABLE 

s 

(MILES DE PESOS) 

ArlfWl11ATIVnrnw. ,,, ,.,__,l'NrtJ~ 

R F. A L •N.1'-'U r.-. "'-'"• OJ'."Vl•''•c-10N 

5tH:S S til6 $ 46 
372 404 32 
680 740 60 

3000 2940 - 60 
4900 4820 - 80 

V520 S 9520 

AUTORIZO 

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



PfiONOSTICOS PAFIA LA ASISTENCIA PUBLICA 

INFORME DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENERO DE t996. 

NIVEL: SEGUNDO AREA NO. 4000 RESPONSABLE SOFIA HERNANDEZ SUAREZ 

GERENCIA. DEPARTAMENTO O SECCION DIRECCION COMERCIAL 

MONEDA NACIONAL ¡ f.11LES DE PESOS) 

ARl•'.J"\.S'IOMHRl'."i fll-: J..A~ "-H.l·I\~ 

4000 DJAECC10N COMERCiAL 
4100 SUBOJR VENTAS 

" fo 
M 

A 
E s 
L 

A e T 
'MJ.'\1•1•1•l"<"1T 

u A L ,.,_,,,.,....,,." .... >'\t•1· ... 1,JA"f"fV•ll .. >N l·I >'\N<>l'""Clfat.V> 

A fe. A L 'kl .'\l 'l"l 'l"'i"JT Ul'.<(VJArJoN 

4200 SUBOIR MERCADOTEC 
43ÜO SUBO/A CTL AGENCIAS 

-4400 SUBOIR OFNAS REG 

s 
420 

:JSO 
~97.2 

772 

.:.tt .• o 
430 
330 

:_Hl12 
ftj8 

s - 2ti 
10 

- 20 
-&O 

16 

TOTALES: 4tí20 s -élü s 

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE 

A E'.' f SO 

OISTRIBUCION: 
ORIGINAL: JEFE INMEDIATO 
1AA. COPIA: CONTADOR DE AREAS DE AESPONSABJL/OAD 
2DA. COPIA: RESPONSABLE 

:$ 386 s 
.:20 
350 

4YOO S 

360 
430 
330 

2912 

7"" 

4820 s 

AUTORIZO 

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

$ -26 
10 

-20 
-60 

16 

-BO 



- PHONOSTICOS PAHA LA AZISTE:;NCIA PUBLICA 

INFORME DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENERO DE 1996. 

NIVEL· TERCERO AAEA NO 4300 RESPONSABLE ALEJANDRA CABRERA M 

GERENCIA. DEPARTAMENTO O !3ECCION SUBDIAECCION CONTROL DE AGENCIAS 

l"\KF..A! NO°'UtN.J'S l>F IA:-> AH.l.-1\.S 

4300 SUBDIA CTL AGENCIAS 
°'4301- DEPTO SUPER\/ LOCAL 

·_4.30_2 D_EPTO SUPEAV FOH 

TOTALES 

MONEDA NACIONAL 

ME U ACJUAL 
A f: AL •t.1J·.,1•M•1·<rn 

qu2 $ ti:.M $ 
746 7~fi 

1::J24 ~3~:' 

COMENTARIOS DEL RESPONSABLE 

ELABORO REVISO 

OISTRIBUC/ON 
ORIGINAL JEFE INMEDIATO 
1AA. COPIA CONTADOR DE AAEAS DE RESPONSABILIDAD 
20A. COPIA. RESPONSABLE 

"" 10 

bO S 

{MILES DE PESOS} 

2~72 s 2912 s 

AUTORIZO 

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

60 



PHONOSJICOS PAHA LA ASl:.;TENCIA PUULICA 

INFORME DE RESPONSABILIDAD POR EL MES DE ENERO DE 1996. 

NIVEL· CUARTO AREA NO 4301 RESPONSAEJLE ALMA R CAMPUZANO 

GERENCIA. DEPARTAMENTO O SECCION DEPARTAMENTO DE SUPERVISION DE AGENCIAS LOCALES 

J\W.l·:J\.. OMHH.FS 1>1' 1 AS AH.l·I\..._ 
A.GENTES AUTOHl..=ADO!..> 
VENTA DE QUINIELAS 
"'COMBINACIONES 

··--

TOJALES 

MONEDA NACIONAL 

ACTUAL 
H t- Al 

7Sli 10 

7~t.J 

COMENTARIOS DEL RESPONSA.OLE 

ELABORO REVISO 

OISTAIBUCION 
ORIGINAL: JEFE INMEDIATO 
1RA. COPIA. CONTADOR DE AAEAS DE RESPONSABILIDAD 
2DA. COPIA· RESPONSABLE 

f MILES DE PESOS¡ 

H E A L ·Ml'.'11 fl"t 'I "l"IT • f>l .'IVl,..,f"ION 

10 

AUT:'.:IRIZO 

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



PRONOSTICOS PARA lA ASISTENCIA PUBLICA 

ESTADO DE RESULTADOS POR El PERIODO COMPRENDIDO DEL IAO. AL 31 DE ENERO DE 199«1. 

CUENTAS 

VENIA DE Ou1N1W.S Y CCl.IS,NACIC~ls 
AGENTES AUTCR'l.Aoo_s__ · - - · 
-vENTfDiREéTÁ- - - - -- -
PRE~ios omRl!;~•oos -- -
COSTOCEl'EÑTAS cE Cu"N'EliS i CCl.IB'~AC:C\ES 
écüiSro~fffvus CE culNIELAS 'i CC'l8 \AC!C~ES 
---------- 1'ESuLTAD08RuTO 
GASTOS D(ó~EMC:Ct-1 - --- --- -

- SERVÍOOS PERSC-~ALES-Y PRE Si AC C~ES 
-_ \1A!tAiALEs \i su~:N1smo~ _ 

CE?REcl.icicN y MIORTIZACiON 
-----¡¡ESULTADO DE-CPE'\ACiCN-

óll1iJs:O~,¡¡jol;crcs - - -- - · · 
OTRÓS GASTCS ,\Q CCNTRCLAel!'S 
OTROS PRODuc:cs -

-- ----- --- "ESULTACO ~EiJ 

PROV-PAAA-IVP0ESTO S FRE!.liOS AL - O D f 
Rí~ü-r\1Xl.\i.\i1 R.\R \/.\.1núR1.R1 \1 11 1.,111u R.\l JI)\ 

--------EIAífól1o ________ _ 

MONEDA NACiONAl. 
{ MilES DE FESCS 1 

-n~: 
-•S·X 
-~:~ 

-·sx 
-'62D 

REAL 1 PRESUPUESIOMVIAOOI 
IA.lnA! 1 TOTAL \G......it<llAI; h-.,"""--1 PA.lfVJ. \ TOTAL ) + Q-

, ~·x-c¡_ ¡_ ____ ¡_ _¡_iieoo¡~ 
JXOC 

1 _;::~~' -{5X 

-t5: 
-5:0: 
-1:0: 
-92 

-235\! 

-~:.: 

~ 

-'8:0J 
-JX:<:Jj -¿.::o: 

.. _.,;:-: 

-e:·:·) 
-2-X/J 
_,,'f:.lj 
-2X'J 
-7:\.0 

-i:·:·J 
~=·:~ 

.__:S. 
:~·:·: 

-•;:•J 
·t:-: 

--f!EvíSO-

-•.;€_.: -1,_ 
-'47C -·~: 
-J~-J -7€: 

-•47J -.:e: 
-470J -24.:: 

- i---;..:;; 

-·7:·:·: -~~ 
-!~X·l -22$:•: -4)J 

"2:.:1 ___ ._,:~~~ 

-21~J 1!J 
-1;:-c 
-1:t.: 1-

-s.J 
--- ~: 

-1;s.2 -.:.11.:: ---;: 
- l' :. ~ ·:~: -1:?-:J 

- .i~.: - ~·: 

~f:O: -·:·:;; 
_,--.ó: .::-e 

:~-.:·: -e:o 

----rufü¡¡¡z-o-

ANEXO 30 : UUESlRA El ESTADO OE RESULTAOOS QUE PRESENTA LOS COSTOS Y GASTOS CALIFICADOS EN CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES. 



PRONOSTlCOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE VENTAS DE QUINIELAS Y COMOINACIONES 
POR El MES DE ENERO DE 1996 

1,1QNECA MC:C'.:AL 

'HES DE ;Esos 1 

CONCEPTO H E A L PRESUPUESTO JESVIACION 
PARCIAL JI O T Al PARCIAL 

COMPPA DE \'AiE" A PRIMA 
GASTÓS SCBRE COMPRAS. 
DEVOLUCIONES SOBílE CO(!PAAS -
·- fol'PRAS NETAS - - NO CONffiOLAELES 
!lis o 1MENOS' DIFERENCIA ENTRE INVENTARIOS INICIAL y ·.~Al CE '.'ATE" A PO '"A 

INICIAL 
--FÍNAL . 

'.'A TER' Al DIRECTO CONSU'.\IDO 
SERVICIÓS PERSONALES DIRECTOS - - CONffiOLABLE 

.. - COSTO PRIMO .... - - .... - --

GASTOS D(l'ANTE~i:~i1ENTO. 
CONTROLABLES 

-~0-CONTROl.ABLES 
--- ·- COSTO INCURRIDO . 
MAS Ot\IE~ÓSI DIFERENCIA ENTRE IWENlA'i:osiNICIAL Yf,NAL DE SER'/IC:OS E~ PROCESO 
-íN1c:AL . . . - . 

FINAL 
---CoSTOOESERVICIOS 

MAS O l1iENOS1 DIFERENCIÚNTRE INVENTARIOS IN 1CIAL Y f,NAL CE SERVICIOS PEAllZADOS 
.J:~i~{L~ ~_-_:__ -- .. . . .. . . . . . . 

FINAL 
COSTO DE VENTAS 

fiA·B-OR_Ó _ --REí'1fo 

, '.J::i~ 
;:: 

~ 
_,;::¡ .. 

'T':r( 

~ 

~--. .,., 

. JD: 

,., 
_¡-, _;-· 

'l'.'.(, 

11"." 

-Ji:-: -·-.--
'8}): 

ANEXO 31 : MUESTRA EL ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS OUE PRESENTA LOS COSTOS Y GASTOS -
CALIFICADOS EN CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES. 

•(",• 

- ~ ':: 

:.:e: 
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¿¿: 
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J:.:: 
-1 ~=·= 

TO l Al +O-
1.ce~ _ -700 

600 -=loo 
-J:·: -,é-0 
~ox -90-0 

1:: - - i)- --

·•:·X -j:~ 

'3E·: - ~e 

;2:&: -14: 

'od -.:E: 

'm:I -·.::·: 

... •:<: 
•77''.J: -1::: 

-1::. ~X 

11:0: -l:·:·: 

--AlJTORI za 



BJ. Realización de conciliaciones: 
al. conciliación ent:re tos gast:os del tnForme de Responsabilidad 

del primer nivel r except:uando el Area 4000 Dirección comercial J, 
cont:ra los gast:os de operación del Est:ado de Resutt:ados por el 
mes en que se efect:uaron tas operaciones. tas sumas de est:á 
conclllación deberán coincidir con tas sumas de tos gast:os de 
operación cont:rotabtes. de dicho Est:ado. 
( VER ANEXO 32 J_ 

bJ. conciliación ent:re tos cost:os v gast:os del A rea 4000 Dirección 
comercial . cont:ra el costo de ventas por el mes en que se 
efect:uaron /as operaciones. las sun1as de ést:a conciliación 
deberán coincidir con las sumas del costo de vent:as. del Estado 
de costo de producción v cost:o de ventas. 
( VER ANEXO 33 J. 

cJ_ conciliación enr:re los costos v gastos del 1nrorn1e de 
Responsabilidad del primer nivel contra los del Est:ado de 
result:ados por el mes en que se efectuaron las operaciones. las 
sumas de ésta conciliación deberán coincidir con las sumas de 
dicho Estado de result:ados. 
( VER ANEXO 34J. 

9J. Elaboración de organigrama por ciFras de responsabilidad: 
Este nos servirá para el vaciado de tas cifras Finales rdesviacionesJ 
de los tnFormes de Responsabilidad, en las diversas Areas de la 
carta de organización. 
( VER ANEXO 35J. 

IUI 



Po-·-·· 

PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

CONCll.11\CIC>N l'.NTKE l.OS º"s·ros IJl'.L INl'<lltME l>H IU~Sl'ONSAlllJ.ll>AI> l>l~I. t•fUMHH. NIVEi. 
Y l.(>S OAS"lt»~ t11: lll'l·'.ltl\C"I« >N IJl'I. ES J l\IU> 1>1~ H.1'-..,;lJJ."11\IH »S 
(EXCFl•TUANl>O l'I. 1\1-ll'I\. NO. 4000 1>11-ll'Ct"ICJN COMl'IU"ll\I.) 

l'<>H. l'.I. MF~ l>I~ l'Nl11tC> l>E 1">'"• 

MONEDA NACIONAL 
( MILES DE PESOS ) 

e o N u C p 1 ...., 1-l 1' A l. l'KHSlJl't.JE ..... TCJ 

INFORME DE RESPONSABILIDAO PRIMER NIVEL 
AREA NO 0100 OIAECCION GENERAL s 560 $ 616 
AREA NO 1000 DIRECCION ADMINISTRATIVA 372 404 
AREA NO 2000 DIRECCION FINANCIERA 600 740 
AREA NO. 3000 OIRECCION TECNICA 3000 2940 

SU MAS s 4620 $ 4700 

""'"TO<; DE OPERACION SEGUN ESTAUO lJE RESULlAüOS 
SERVICIOS PERSONALES Y PRESTACIONES - CONTROLABLES s 1320 s 1460 
MATERIALES Y SUMINISTROS - CONTROLABLES 1500 1470 
SERVICIOS GENERALES - CONTROLABLES 300 300 
DEPRECIACION Y AMORTIZACION 1500 1470 

SU MAS s 462C s 47..,._ 

REVISO AUTbRIZO 

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



- PflONOSTICOS PARA LA AnlSTENCIA PUBLICA 

CC>NC:ll.IJ\CH>N l~N 1 HI". f,llS <'C JS"I 1 JS Y <OAS"I < JS 1>1'1. l\U. l'..I\ N< J. 4000 l>fftl'f "<"lfJN ("( >MJlltC "11\1. 
y ("(JS re) ,,., VI' N 11'\S ,., JR l'I. Ml'S 1>1' t'Nl 11H) 1>1'. ,.,,,,, 

A T 01:; PHUUUt;CION Y COS 10 O!:: Vt::N I AS 
COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES 

- SERVICIOS PERSONALES DIRECTOS - CONTROLARLFS 
GASTOS DE MANTENIMIENTO - CONTROLABLES 

EROGACIONES TOTAL ES ;.,,REA NO 4000 DIRECCION COMERCIAL A 

1--.-. T -~Y l..::i.A.;;i T uS NO CUN 1 HULALILE::.. 
PARTIDAS DE CONCIL!ACION 

MATERIAL DlflECTO CONSUMIDO 
GASTOS DE MANTENl,.v11ENTO - NO CONTF~OLAULE 
DIFERENCIA ENTRE INVENTARIO INICIAL Y FINAL -
DE SERVICIOS EN PROCESO 
DIFERENCIA ENTRE INVENTARIO INICIAL Y FINAL -

DE SERVICIOS REALl7ADOS 

SU MAS 

--ETAebFio REVISO 

MONEDA NACIONAL 
( MILES DE PESOS ) 

11900 11000 
2500 2080 

-300 -200 

-1000 -700 

131001 121001 

17000J 

AUTORIZO 

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



PRONOSTICOS PARA LA ASISTENCIA PUBLICA 

CONCll.IACION HNTKI~ l.<>S COSTOS y 01\S"JCJS l>l~r. INFOH.ME J>H H.1:.sroNSl'\1111.11>1\I> 
J>l-:1. l"KIMFH NIVIH. Y l.<lS J>llJ.11_<.;Tl\IJO l>I~ Rl~Stll ·1·1\IH>S 

l'OH FI. Ml~S l>H l~NHRO t>I~ 1•1•J<o 

u N f..; E p T J 

INFuAME DE AE::.SPUNSABIUUAD PAIMt::H NIVf::::L 
COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES· 

AREA NO 0100 OIRECCION GENERAL 
AREA NO 1000 OIAECCION ADMINISTRATIVA 
AREA NO 2000 OIAECCION FINANCIERA 
AREA NO 3000 DIAECCION TECNICA 
AREA NO. 4000 DIAECCION COMERCIAL 

EROGACIONES CONTROLABLES DE LA EMPRESA 

T Y GA J(.) N 'ONTHOLABLf::::S 
COMPRAS NETAS DE MATERIA PRIMA 
GASTOS DE MANTENIMIENTO 

SU MAS 

UASTOS Uf:: OPERACION 
SERVICIOS PERSONALES DIRECTOS 
MATERIALES Y SUMINISTROS 
SERVICIOS GENERALES 
DEPRECIACION Y AMORTIZACION 

SU MAS 

OTROS GASTOS 

s 

EROGACIONCS TOTALES. CONTHOLABLE::S y NO CoNJHÓLABLES Is 

ELABORO REVISO 

MONEDA NACIONAL 
( MILES DE PESOS) 

ft HA L f'KHSlJJ"l.JJ1$T<> 

568 
372 
680 

3000 
4900 
9520 

11800 
2500 

14300 

680 
500 
700 
500 

2380 

sool 

s 

27ooq$ 

616 
404 
740 

2940 
4820 
9520 

10900 
2080 

12960 

720 
480 
760 
480 

2440 

700f 

25644 

CONTINUA. 

AUTORIZO 

1/2 

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



PRONOSTICOS PAflA tA ASISTENCIA PlJOUCA 

CCJN<'ll.11\.Cl<)N l'N 1 H.E 1 <>S C'tJ.SJ<I ... Y (01\..Sl<JS PFI. INl'fHt.ME IJF U:l'.'il'<JNSl\llJl.11>1\JJ 

1>1'.I. l'HIMl'H. NIVl•I \• f tJS IJl'I. 1' ... 11\.JH> IJI' UJ'SflJ 

CONCf--PTO 
ES r ADO uc fH:::::>UL r Aül)S 

COSTO DE VENTAS DE QUINIELA~:> Y COMA/NACIONES 
DIFERENCIA ENTRE INVENTAíl/OS INICIALES Y r!NALES 

DE MATEA!/\ PH/MA 
DE SERVICIOS EN PnOCESO 
DE SERVICIOS PEAUZAOO::-_; 

SUMAS 

I GASfUS [_)fe C.H-'EHACION 
SERVICIOS PEflSONALES DIRECTOS 
MATEHIALF~ Y SUMINISTROS 
senv1c1os GENERALES 

OEPRECIACION Y A1 ... 10F..¡l/ZACION 
1 SUMAS 

OTROS GASTOS 

f EHOÓÁCIONES TOTAU . .:S CONTHOLAHLE::S Y Nü CóNTHÓLABLES is 

REVISO 

s 

MONEDA NACIONAL 
( t'.,..1/LES DE PESOS ) 

U 11 1\ J. lºUFSlll"Ul:.Slf> 

IB()(){ $ 1700C 

-100 100 
300 200 

1000 700 
1~200 17BOO 

2000 2180 
2000 1950 
1000 10€0 
2000 1950 
7000 7140 

ªºº' 700( 

27ooqS 25G4Cf 

A u Tb R 1 zo· 

212 

ANEXO 34 : MUESTRA LA CONCIUACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL INFORME -
DE RESPONSABILIDAD DEL PRIMER NIVEL Y LOS DEL ESTADO DE -

RESULTADOS. 
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ANEXO 35: GRAf" 1 CA QUE MUESTRA CUAi.ES SON LAS A.REAS - PROBLEMA Y CUAL HA S 1 DO EL 

SIDO EL AREA ELEGIDA PARA MOSTRAR EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE 
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RENDIMIENTO EN EFECTIVO DE LOS 011 

CONTABILIDAD POR A.REAS DE RESPONSI 
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ANEXO 35: GRAF 1 CA QUE MUESTRA CUALES SON LAS A REAS - PROBLEMA Y CUAL HA S 1 DO El 

SIDO EL AREA ELEGIDA PARA MOSTRAR EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE 
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RENDIMIENTO EN EFECTIVO DE l.OS IJIVF.RSOS 1:tt:MENTOS DE l.A OHGANIZACION. ( SOLO SE LCUESTRAN CANTI 

CONTADILIUAD POR AltEAS DE RESPONSl\UILIDAO. 
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- PROBLEMA Y CUAL HA SIDO EL 

IONAlllENTO DEL SISTEMA DE 
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DJ. ANAL/SIS. 

El siguiente análisis servirá para identificar cuales son las Areas -
Problen1a de la en1presa. v cuál ha sido el rendimiento en efecto 
de los diversos elementos de la organización. 

1.- A continuación el cuadro nos muestra cuales Fueron las 
Areas en donde existió at1orro v en donde 11ubo excesos en los 
presupuestos establPcidos v autorizados para el prín1er nivel de la 
empresa: 

r Miles de pesos J 
.. 

NOMBRE 
AREAS AREAS: REAL PRES U P. AHORRO EXCESO 

0100 OIR. 
GENERAL s 568 s 616 s 48 

7000 DIR. 
ADT/VA. 372 404 32 

2000 DIR. 
F/NANC. 680 740 60 

3000 D/R. 
TECNICA 3000 2940 s -60 

4000 D/R. 
COMERC. 4900 4820 -80 

SUMAS : s 9520 s 9520 s 740 s -740 

Not:a: Estos ahorros v excesos pueden variar de mes a mes, el 
hecho de que éstos havan quedado saldados con cantidades 
/gua/es no quiere decir que deben saldarse, esto fué mera 
coincidencia va que todas las cantidades aquí utilizadas son 
lrnag/narias. 

10~ 



Ana/Izando el cuadro se puede observar que: 

Las Areas 3000 Dirección Técnica. y 4000 Dirección comercial, en 
sus operaciones del mes de enero de 1996, no pudieron superar 
sus respectivos presupuestos. ya que tuvieron más gastos reales 
que los presupuestados para dicho mes. Por Jos tanto. estas dos 
Areas se identifican con10 Areas - Problema de la empresa. por lo 
que sugiero proceder a Jo siguiente: 

aJ. Anal/zar cuidadosamente estas dos Areas - Problema de la 
empresa para identificar si los gastos reales que efectuaron 
durante el mes son esenciales para el desarrollo eficaz de las 
labores que se desempeñan en cada una de estas dos Areas. 

bJ. En caso de ser esenciales los gastos reales efectuados. se 
sol/citará aumentar el presupuesto con un porcentaje de Jos 
ahorros que obtuvieron las Areas que lograron superar su 
presupuesto en el mes de enero de 1996. Esto es: 

r Miles de pesos J 
Importe total de Jos ahorros de las Areas-
que superaron sus presupuestos: 

Porcentaje destinado al incremento del -
presupuesto para las Areas: 
3000 Dirección Técnica 20 %: 
4000 Dirección comercial 20 %: 

Reserva para contingencia de presupuestos
de las demás Areas 60 %: 

TOTAL: 

11)] 

28 
28 



Esto no Quiere decir aue cuando alguna Area no haya superado 
su presupuest:o autorizado, podrá sol/citar le sea Incrementado 
con el ahorro de aquellas Areas que si hayan superado su 
presupuesto, ya aue puede provocar aue las Areas primero 
mencionadas se vuelvan dependientes del at1orro de las demás, 
siendo esto un error que se podrá canalizar aplicando medidas 
correctivas necesarias. para las Areas que no cumplan con el 
objetivo de reducir costos v gastos. 

cJ. En caso de no ser esenciales Jos gastos, se procederá a 
mantener el presupuesto establecido. tomando medidas 
correctivas al elin1inar aquellos gastos aue no sean 
representativos para las labores aue ahí se realicen. 

2.- Ahora analizaré cuales fueron Jos ahorros y excesos aue se 
obtuvieron en las Areas aue dependen de la Dirección comercial, 
Area 4000 la cual se eligió para ejemplificar el sistema. 

Areas del segundo nivel: 
r Miles de pesos J 

... .. 
NOMBRE 

A REAS A REAS: REAL PRESUP. AHORRO EXCESO 

4000 DIR. 
COMERC. 5 386 s 360 s -26 

4100 SUBDIR. 
VENTAS 420 430 5 10 

4200 SUBDIR. 
MERCAD. 350 330 - 20 

4300 SUBDIR. 
CTL. AGT. 2972 2912 - 60 

4400 SUBDIR. 
OF. REG. 772 788 16 

SUMAS : 5 4900 5 4820 5 26 5 -106 



Not:a: como se puede observar en el cuadro. las Areas del 
segundo nivel tuvieron mayores excesos que ahorros. siendo la 
d/Ferencla la siguiente: 

Al1orros 
Excesos 

Diferencia: 

r Miles de pesos J 

s 26 
.-1_06 

s -80 

Analizando el cuadro se puede observar que: 

Las Areas 4000 Dirección comercial. 4200 Subdirección 
Mercadotecnia v 4300 Subdirección control de Agencias, en sus 
operaciones del mes de enero de 1996. no pudieron superar sus 
respectivos presupuestos. va que tuvieron nJás gastos reales que 
los presupuestados para dicho mes. Por los tanto. estas tres A reas 
se ldentiFican como Areas - Problema de la empresa. por lo que 
sugiero proceder a lo siguiente: 

aJ_ Analizar cuidadosamente estas tres Areas - Problema de la 
empresa para identiFicar si los gastos reales aue efectuaron 
durante el mes son esenciales para el desarrollo eficaz de las 
labores que se desempeñan en cada una de estas tres Areas. 

bJ. En caso de ser esenciales los gastos reales efectuados, se 
sol/citará aumentar el presupuesto con un porcentaje de los 
ahorros que obtuvieron las Areas que lograron superar su 
presupuesto en el mes de enero de 1996. Esto es: 
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r Miles Cíe pesos J 

Importe t:otal Cíe Jos ahorros Cíe las Areas
que superaron sus presupuestos: 

Porcentaje destinado al Incremento del -
presupuest:o para las Areas: 
4000 Dirección comercial 20 %: 
4200 subClirección Mercadotecnia 20 %: 
4300 subClirección control de Agencias 20 %: 

Reserva para contingencia de presupuestos
de las demás Areas 40 %: 

TOTAL: 

5.2 
5.2 
5.2 

Esto no quiere Clecír que cuando alguna Area no haya superado 
su presupuesto autorizado. podrá solicitar Je sea incrementado 
con et ahorro de aquellas Areas que sí hayan superado su 
presupuesto, ya que puede provocar que las Areas primero 
mencionaCJas se vuelvan dependientes del ahorro Cíe tas Clemás, 
siendo est:o un error que se podrá canalizar aplicando medidas 
correctivas necesarias, para tas Areas que no cumplan con et 
objetivo de reducir costos y gastos. 

cJ. En caso de no ser esenciales tos gastos. se procederá a 
mantener et presupuesto establecido. tomando medidas 
correctivas al eliminar aquellos gastos que no sean 
representativos para tas labores que ahí se realicen. 
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3.- Ahora analizaré cuales Fueron los anorros v excesos aue se 
obtuvieron en las Areas aue dependen de la Subdirección control 
de Agencias. Area 4300 Ja cual se eligió para ejempliFicar el 
sistema. 

Areas del tercer nivel: 
r Miles de pesos J .. .. .. ·- _,,_ .. . 

NOMBRE 
A REAS A REAS: REAL PRES U P. AHORRO EXCESO 

4300 SUBDIR. 
CTL. AGT. s 902 s 834 s ·68 

4301 DEPTO. 
SUP. LOC. 746 756 s 10 

4200 DEPTO. 
SUP. FOR. 1324 1322 2 

SUMAS : s 2972 s 2912 s 10 s - 70 
... .. .. 

Not:a: como se puede observar en el cuadro. las Areas del tercer 
nivel tuvieron mayores excesos aue anorros. siendo la diFerencla 
Ja siguiente: 

Al1orros 
Excesos 

DiFerencia: 

r Miles de pesos J 

s 10 
. 70 

s -·-6ó 

Ana/Izando el cuadro se puede observar aue: 
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Las Areas 4300 Subdirección control de Agencias y 4302 
Departamento supervisión Foránea en sus operaciones del mes 
de enero de '1996, no pudieron superar sus respectivos 
presupuestos, ya aue tuvieron más gastos reates aue tos 
presupuestados para dicho mes. Por tos tanto, estas dos Areas se 
Identifican como Areas - Problema de ta empresa, por to aue 
sugiero proceder a to siguiente: 

aJ. Analizar cuidadosamente estas dos Areas - Problema de ta 
empresa para identificar si tos gastos reates aue efectuaron 
durante et mes son esenciales para et desarrollo eficaz de tas 
tabores aue se desempeñan en cada una de estas tres Areas. 

bJ. En caso de ser esenciales tos gastos reates efectuados, se 
solicitará aumentar et presupuesto con un porcentaje de tos 
ahorros aue obtuvieron las Areas aue lograron superar su 
presupuesto en et mes de enero de 1996. Esto es: 

< Miles de pesos J 

tmporte total de tos ahorros de tas Areas
aue superaron sus presupuestos: 

Porcentaje destinado al incremento del -
presupuesto para tas Areas: 
4300 subdirección control de Agencias 50 %: 
4302 Departamento Supervisión Foránea 25 %: 

Reserva para contingencia de presupuesto-

S_.:J.Q 

5 
2.5 

del Area 430'1 Departamento supervisión Local 25 %: --2.:2._ 

TOTAL: 
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Esto no quiere decir que cuando alguna Area no nava superado 
su presupuesto autorizado, podrá sol/citar le sea Incrementado 
con el ahorro de aquellas Areas que si t1avan superado su 
presupuesto. va que puede provocar que las Areas primero 
mencionadas se vuelvan dependientes del ahorro de las demás, 
siendo esto un error que se podrá canalizar aplicando medidas 
correctivas necesarias, para las Areas que no cun1plan con el 
objetivo de reducir costos y gastos. 

cJ. En caso de no ser esenciales los gastos, se procederá a 
mantener el presupuesto establecido. tomando medidas 
correctivas al eliminar aquellos gastos que no sean 
representativos para las labores que aní se realicen. 

4.- Ahora analizaré cuales Fueron los ahorros y excesos que se 
obtuvieron en el cuarto nivel. 

r Miles de pesos J 
.. -· ·--

A REAS REAL PRESUP. AHORRO EXCESO 

AGENTES 
AUTORIZ. s 746 s 756 s 10 

SUMAS s 746 s 756 s 10 

Nota: Este ahorro puede variar mes a mes. en esta ocasión es 
Favorable para Ja empresa que en este cuarto nivel nava existido 
un anorro ya aue quedará como reserva para posibles 
contingencias mensuales que se puedan dar durante el ejercicio 
para este nivel de Responsabilidad. 
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s.- Por último analizaré cuales Fueron tos ahorros y excesos en 
los cuatro niveles de responsabilidad para poder def'lnlr si se 
supero o no el presupuesto general autorizado para los costos y 
gastos controlables. 

NIVELES AHORROS EXCESOS TO TAL 

PRIMERO s 140 s - 140 s -- o --
SEGUNDO 26 - 106 - BO 
TERCERO 10 - 70 - 60 

CUARTO 10 --o-- 10 

SUMAS: s 186 s - 316 - 130 

Como se puede observar en el cuadro anterior. tenernos que en 
el mes de enero de 1996, no se pudo superar el presupuesto 
autorizado para los costos y gastos controlables. va aue hubo una 
d/Ferencia de S - 130, por to aue t:enemos lo siguiente: 

En el primer nivel tanto los ahorros S 140, como los excesos S -140 
Fueron los mismos. por to tanto puedo deducir que este nivel 
tiene una tendencia a obtener ahorros en Jos próximos meses. ya 
que de acuerdo a este sistema se pudo Identificar a tas Areas en 
donde se realizaron mayores gastos y en donde se aplicarán 
medidas correct:ivas necesarias. 
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En el segundo nivel Jos ahorros S 26, Fueron superados por tos 
excesos S - '106. teniendo una diFerencia negativa de S - BO, por 
lo tanto puedo deducir que en este nivel se tendrán que analizar 
más a Fondo los gastos controlables que realizaron tas Areas -
Problerna va identiFicadas. v aplicar tas medidas correctivas 
necesarias. para que este nivel pueda tener una tendencia a 
obtener mavores ahorros que excesos en tos próxirnos meses. de 
lo contrario su tendencia a la obtención de al1orros será casi nula. 

En et tercer nivel tos ahorros S 10. también Fueron superados por 
tos excesos S - 70, teniendo una diFerencia negativa de S - 60, por 
to tanto puedo deducir que en este nivel se tendrán que analizar 
más Fondo tos gastos controlables que realizaron tas Areas -
Problema va identiFicadas. v aplicar las medidas correctivas 
necesarias, para que este nivel pueda tener una tendencia a 
obtener mavores ahorros que excesos en los próximos n7eses. de 
to contrario se tendencia a la obtención de ahorros será casi nula. 

En et cuarto v último nivel es alentador et resultado. va que se 
obtuvieron a/Jorros por S 10. sin que se reFlejaran obvian1ente 
excesos, por lo tanto puedo deducir que en este nivel existe una 
tendencia palpable t1acia el al1orro. 

Analizados los cuatro niveles de Responsabilidad. es posible darse 
cuenta de tos siguiente: 

aJ. Al ldentiFicar tas Areas - Problen1a de ta empresa v aplicar las 
medidas correctivas a cada una de e/las. es posible tener una 
mavor tendencia /1acia el ahorro, saneando v controlando tas 
Finanzas de ta empresa. 
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bJ. Al comparar tos ahorros y excesos de cada nivel, podremos 
darnos cuenta aue niveles son tos aue tienen más gastos, y si esto 
sucede mes con mes, nos refleja aue estos niveles no han 
apl/cado las medidas correctivas necesarias, ni se han preocupado 
por sanear y controlar las finanzas de ta empresa. 

cJ. Para fina/Izar este anállsls, comentaré aue es alentador para 
la empresa y para los propios empleados. observar aue se superó 
el presupuesto establecido, en esta ocasión para et cuatro nivel 
que obtuvo un total de S 10 de ahorros en el mes de enero de 
1996, lo que provocará aue al fina/Izar et año de ejercicio sus 
ahorros se Incrementarán, y se cumplirá el objetivo de la 
contabilidad por Areas de Responsabllldad, • Reducir costos v 
gastos, para la obtención de mayores recursos para el gasto 
públ/co " . donde también se verán beneficiados y motivados tos 
propios empleados de la empresa. 

112 



CONCLUSION•:s_ 

En México. estarnos viviendo momentos difíciles donde es urgente 
adoptar un rnodelo económico aue demande acciones 
Inmediatas. sabiendo aue los cambios aue se tienen aue realizar 
en el pafs son muchos, más sin embargo el camino es áspero pero 
contamos con un gran potencia/ el cuál debemos maximizar de 
Inmediato. 

El objetivo de este trabajo de tesis. - La Contabilidad por Areas de 
Responsab///dad. como instrumento de control Financiero en una 
Empresa de Loterías Estatales - . se estructuró con el propósito de 
contribuir al proceso de control financiero en una empresa 
paraestatal, para la obtención de niavores recursos asignados al 
gasto público. aue a su vez contribuirá con su granito de arena a 
fortalecer el desarrollo económico v social del país. 

La contabilidad por Areas de Responsabilidad. como se pudo 
observar, pron1ueve la reducción de costos v gastos. ahora bien 
muchas veces en tas empresas existen gastos aue no son 
relevantes para la esencia misma de todas v cada una de tas 
funciones aue se desempeñan; por lo cual fué importante 
estructurar de manera realista tos niveles de Responsabil/dad 
acorde a las caracterfsttcas particulares de ta empresa en estudio, 
para asr obtener mayor productividad. 

Dicho sistema contable es pues Ja combinación de la contabil/dad 
con las responsabilidades. es un simple ajuste a la contabilidad 
tradlclonal v logra sus fines estimulando ta productividad en et 
Individuo, ejerciendo un control positivo, al Identificar de forma 
eficaz las erogaciones y auienes las han originado. 
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En cuanto a tos presupuestos por Areas de Responsabl/ldad se 
refiere. son un eficiente plan de acción y motivación a un tiempo 
específico. este tiene como Principal objetivo controlar y reducir 
costos y gastos. es un elemento importante para et desarrollo de 
ta Contabllldad por Areas de Responsabl/ldad, ya que. por rnedlo 
de los presupuestos podernos comparar tos objetivos planteados 
con los resultados obtenidos. y así aplicar tas medidas correctivas 
necesaria para el bien de la empresa y obviamente para ta 
obtención de mayores recursos. 

Los Informes de Responsabilidad, también Juegan un pape/ 
irnportante en este sistema, ya aue por medio de elfos se da a 
conocer ta esencia de la contabilidad por Areas de 
Responsabilldad, sí estos brindan ta información perfectarnente 
clara y precisa. 

Por último quiero comentar que. ta motivación humana debe ser 
un elemento importante y permanente. ya que et recurso 
humano de toda ernpresa es el motor que brinda ta energía 
necesaria para el desarrollo de cualquier función o actividad, y 
soto así podremos tener eficiencia, productividad. cal/dad en 
productos y servicios. y sobre todo calidad humana para dejar 
este mundo en mejores condiciones de como to encontramos, 
esto último dicho por Baden Powelf fundador del movlrnlento 
seo u t. 
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