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INTRODUCCION 

Los aspectos que más han preocupado a propios y extranos en los últimos 

anos son, sin duda, el papel y la vocación de la banca de desarrollo, la cual 

ha sufrido cambios vertiginosos en materia de financiamiento, objetivos y 

metas a futuro. Desde que surgieron las primeras inst1tuc1ones financieras de 

desarrollo, se determinó que tendrlan su origen en objetivos de polltica y no 

en incentivos o motivaciones de corto plazo. 

De hecho, ya ha sido superada la etapa en que era un instrumento de 

distribución de subsidios a través del crédito. Asimismo. ha sido aceptado el 

criterio general, de que no es ya bolsa de trabajo para los ineficientes o la vía 

crediticia para los proyectos nuevos o en marcha que simplemente .-esultan 

inoperantes. 

Cada una de las instituciones financieras de banca de desarrollo que forman 

parte del actual sistema financiero tienen un objetivo y mercado 

especializado, determinado e insustituible, aunque su papel y vocación 

dentro del contexto nacional sea el mismo: contribuir al desarrollo de la 

nación a través del apoyo que ofrezcan a la planta productiva y a sectores 

que no encuentren en la banca comercial sustento a sus necesidades. 

Sin interferir en el funcionamiento libre de los mercados financieros, esta 

banca debe atender a los sectores de la producción, las regiones de menor 

desarrollo relativo y a los agentes económicos, cuyas caracterlsticas los 

colocan fuera de los objetivos de rentabilidad privada. Stn el apoyo crediticio 
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de la banca de desarrollo, miles de empresas no habrJan crecido a lo largo 

de más de siete décadas. 

Como consecuencia de la apertura comercial. la planta productiva nacional 

requerirá un apoyo mas decidido de Ja banca de fomento, por lo que ésta 

deberá incrementar la productividad y eficiencia de su administración y 

operación. a fin de lograr una adecuada participación en el contexto en el 

que se desarrollan. 

Derivado de lo anterior, surge la necesidad de perfeccionar la rnforrnación 

financiera en búsqueda de calidad, oportunidad y transparencia. de tal forma 

que se puedan mejorar los procedimientos de evaluación y seguimiento de 

sus programas y proyectos con lo que se asegura el cumplimiento de la 

misión que tiene encomendada 

La contabilidad por áreas de responsabilidad responde a estos 

requerimientos y su implantación como sistema de información financiera en 

una institución de banca de desarroflo permite planear, organizar, dirigir y 

controlar con mucho mas eficiencia las operaciones que realiza. Es decir, 

representa un valioso auxiliar de la administración ya que se consk1eran 

dentro de este sistema de información, las mismas funciones del proceso 

administrativo. Con esto, se logra una conjunción ideal de la contabilidad y la 

administración, aprovechando ésta. integralmente. la información que 

aquella le proporciona. 

En el primer capltufo del presente trabajo se comentan aspectos generales 

de fa contabilidad en su faceta de contabilidad administrativa y su relación 

con Ja administración. 
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El segundo capitulo trata temas especificas del mencionado sistema de 

información como son: sus caracteristicas. requerimientos de 

implementación y ventajas. 

El tercer capitulo contiene comentarios sobre la utilidad del sistema en una 

institución financiera de banca de desarrollo y las alternatrvas que 

proporciona para la evaluación de sus centros de responsabilidad. 

Por último en el cuarto capitulo se presentan de forma breve, algunas 

herramientas de análisis procedentes para la banca y de forma particular, se 

trata el tema relativo a la evaluación de los centros de utilidad con la 

correspondiente metodología que se requiere para realizar esta importante 

labor. 

La cada vez mas amplia utilización de este sistema de información en 

diversos tipos de organizaciones ha permitido que se perfeccione 

constantemente, razón por la cual, este trabajo puede considerarse como un 

escalón más en su evolución. 

Es mi deseo, que el presente trabajo logre cumplir con las expectativas del 

lector esperando que le sea de utilidad. 



CAPITULO 'f 

IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD COMO HERRAMIENTA 

INFORMATIVA 
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1.1 Lll lnfonn•clón Fln•ncle,.. como objetivo primot'dl•I de la 

Cont.bllld•d. 

La Contabilidad, a lo largo de su historia, ha evolucionado a tal grado que 

hace mucho tiempo dejo de ser considerada únicamente como técnica para 

el registro de hechos históricos. 

En México se cuenta con un Colegio y un Instituto de Contadores Públicos, 

que tienen como propósito primordial mantener y aumentar el crédito de la 

profesión, unificar el criterio contable y divulgar las más modemas técnicas 

de la contabilidad. 

Hoy en dia, la Contabilidad incluye también las funciones relacionadas con el 

establecimiento de sistemas de infonnación financiera, valuación y 

evaluación de transacciones, asf como fa inclusión en la infonnación de una 

opinión profesional, y recomendaciones para la adecuada toma de 

decisiones. 

Los fines que persigue la Contabilidad son: 

1. Establecer un control absoluto sobre cada uno de los recursos y 

obligaciones de la organización. 
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2. Registrar en forma clara y precisa, todas las operaciones efectuadas 

por la organización. 

3. Proporc1onar en cualquier momento, una imagen clara de la situación 

financiera del negocio. 

4. Prever con bastante anticipación las probabilidades futuras del 

negocio. 

S. Servir como comprobante y fuente de informacíón, ante terceras 

personas, de todos aquellos actos de carácter jurid1co en que la 

contabilidad pueda tener fuerza probatoria conforme a la ley 

Desde un punto de vista general. el objetivo fundamental de la Contabilidad 

es la obtención de información financiera a través de la cual y en primera 

instancia se podrán satisfacer dos necesidades básicas de cualquter 

organización y que son: 

• Control.- En un sentido amplio, control significa el procedimiento 

establecido para verificar o comprobar algo. En el terreno empresarial 

se afirma que existe control cuando se tiene la posibilidad de poder 

comparar los resultados obtenidos con los planeados, con el fin de 

analizar las desviaciones si las hubiese, efectuando las rectificaciones 

procedentes. 

----------------- ... 
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Es por ésta razón, que la contabilidad se considera como una 

herramienta intrlnsecamente informativa, que perniite a las entidades 

económicas ejercer un mejor control sobre los recursos con los que 

cuenta, asegurando su eficiente y efectiva ap11cac16n, asi como decidir 

sobre el destino de los mismos. 

• Apoyo en 1• toma de deciaione•.- A través de la información 

financiera generada por la contabilidad, se obtendran los elementos de 

juicio necesarios para sostener, modificar o adoptar politicas que 

ofrezcan perspectivas favorables para el desarrollo de la entidad. 

Con et fin de consolidar et logro de su objetivo, es decir. la obtención de 

información financiera, la contabilidad sigue una serie de actividades 

eslabonadas entre si. Es decir, a través de un proceso especifico, 

denominado, Proceso Contable, ta contabilidad obtiene y comprueba 

información financiera. 

Las cinco fases del Proceso Contable tal y como se muestra en el cuadro 1 

son: 

1.- Si•tamatlzaci6n. Et objetivo de ésta fase. es conocer ta naturaleza de la 

entidad para disenar e implementar el sistema de Información Financiera, 

organizando sus elementos de tal manera que se garantice la obtención 

adecuada del objetivo que se persigue. 
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2.- V•luaclón.- Cuantificación monetaria de los recursos y obligaciones que 

adquiere una entidad. 

3.- Proceaamlento.- Es la fase del proceso contable, por medio del cual se 

elaboran Jos Estados Financieros resultantes de las operaciones financieras 

de la entidad. 

4.- Ev•lu•clón.- Fase en Ja cual se caJjfjca el efecto que tuvieron las 

operaciones en la situación financiera. 

5.- lnform•ción.- Como última fase de este proceso. se encarga de 

comunicar fa información financiera obtenida por Ja Contabilidad. 

1 I ." .. ~-· •.. ·--· 1 .~ - 11• tnl0tn0•_F_,. . 
~~~~,~~~~~ 

I ·-::=:.=.=.":· - ¡ 
1 ··-;::::::::.:.-··· 1 

1 ci•~-••••••a••• 1 .......... ._._. __ _ 
~_,.r..,.n,._,.. 

!Com··-···--- ¡ Fr.•n.,..._ 
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En atención a este proceso la Contabilidad puede definirse como Ja rama de 

a. Contadurfa que sistematiza. valúa. procesa, evalúa e inkJ17T1a sobre las 

transacciones financíeras que celebran las entidades económicas'' 

entendidas corno aquellas unidades económicas que manejan recursos, 

independientemente del fin que persigan. 

a_. Información Financiera, se define como: -1a comunicación de sucesos 

relacionados con la obtención y aplicación de recursos financieros 

ex1H9sados en unidades rnonetarias• 21 

Recibe el nombre de .. lnfonnación Financiera"", en virtud de que las Finanzas, 

término de donde toma su nombre. constituye una disciplina que se encarga 

del estudio de Ja obtención y aplicación de recursos financieros. 

La Información Financiera debe reunir tres caracteristicas básicas. que son: 

1. Utilid•d. Se considera que Ja Información Financiera es de utilidad 

cuando su contenido informativo es: 

•) Slgnfflcaitivo •• Cuando a través de palabras y cifras, representa Ja 

evolución de la entidad económica, as( como sus resultados de 

operación. 

1/ El~ Contable; LOpez Elizondo; p¡tg.92 
2fJDEM; ~ 105 
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b) Relev•n...... Porque setecciona los elementos informativos para 

optimizar la comunicación que emite. 

e) Veraz.. ... Es objetiva en la representación financiera de la entidad. 

d) com.,.,..ble.- Permite que pueda confrontarse con dos o más 

entidades entre si. 

e) Oportuna.- Debe llegar a manos del usuario a tiempo, para Ja toma 

de decisiones y lograr asl el cumplimiento de sus fines. 

2. Conft•ble. Ya que los administradores se basan en ella para la tOfna de 

decisiones. Se considera que la Información Financiera es confiable. 

cuando cumple con los siguientes requisitos: 

•) Eetabilidad.- Cuando existe consistencia en la observancia de los 

Principios de Contabilidad. 

b) Objetividad.- Se debe eliminar cualquier distorsión de tipo 

personal. apegándose de manera realista a los Principios 

Contables. 

e) Verific•bilid•d-- Es la caracterfstica de la Información Financiera. 

en virtud de la cual, se puede aplicar un criterio 6 procedimiento 

diferente al que se utilizó para generar dicha información y se llegue 

a los mismos resultados. 
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3.... Provteton•Hd•d. La Información Financiera no representa totalmente 

hechos consumados. pero la necesidad de tomar decisiones obliga a 

efectuar "cortes" en la vida de la entidad económica, para presentar su 

situación financiera y sus resultados. aunque éstos no sean definitivos. 

La Información Financiera no se comunica verbalmente ni mucho menos 

constituye un elemento abstracto; por el contrario, representa algo muy 

concreto y debe quedar consignado por escrito. 

Loa Eatados Financiero•. constituyen el medio a través de los cuales se 

informa sobre la obtención y aplicación de recursos financieros y en 

consecuencia sobre la situación y el desarrollo a que se ha llegado en un 

negocio. 

Lo anterior permite inferir que los Estados Financieros: 

1. Muestran fa forma a través de la cual, las entidades económicas han 

conjugado los recursos disponibles para la consecución de sus objetivos. 

2. Muestran. a través de los valores monetarios que consignan, Ja eficiencia 

de fa dirección de fa entidad económica, en la administración de Jos 

recursos financieros que Je fueron encomendados. 

Los Estados Financieros básicos que proporcionan información fundamental 

sobre la situación financiera y los resultados de una entidad económica son: 
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• Eatado de Situación Flnancierai.- El Estado de Situación 

Financiera o Balance General, muestra la situación financiera de una entidad 

económica a una fecha determinada. mediante la relación de sus recursos, 

obligaciones y patrimonio, debidamente valuados en términos monetarios. 

• Eatado de Reaultadoa.- El Estado de Resultados o Estado de 

Pérdidas y Ganancias. muestra la utilidad o pérdida obtenida por Ja entidad 

económica durante un periodo determinado, mediante la relación de 

elementos que le dieron origen, debidamente valuados en términos 

monetarios. 

• Estado de Cambios en la Situación Financiera.- Este estado, 

también denominado de Origen y Aplicación de Recursos se utiliza para 

mostrar los fondos obtenidos en un ejercicio y el uso o aplicación que se les 

ha dado. 

Es conveniente recordar que Ja información presentada en Jos Estados 

Financieros, se encuentra basada en los Principios de Contabilidad y sus 

reglas de aplicación. 

Podemos afirmar que hoy en dla la Contabilidad es considerada como gula 

eficaz y controladora de la actividades económicas de las empresas. De aqui 

su importancia. 



13 

1.2 Carectarl•llc•• de 1• Contabilidad Flnanclere y la Contabilidad 

Admlnl•tratlva. 

En respuesta a las divefsas necesidades empresariales, la Contabilidad ha 

tenido un gran avance. lo que ha originado que cuente con modernas 

técnicas contables, orientadas a obtener información oportuna y suficiente. 

De esta evolución se tiene que la Contabilidad ha llegado a dividirse en dos 

grandes ramas en función a los usuarios a los que va dirigida, que a saber 

son: 

- Contabilidad Financier• 

- Contabilid•d Administr•thta 

La Contabllld•d Financiera ó Contabilidad Operacional es un sistema de 

información orientado básicamente a rendir infonn•• • terceras persona•. 

(accionistas, futuros inversionistas o Instituciones de Crédito), a través de tos 

Estados Financieros básicos, sobre el resultado económico de las 

operaciones en cierto periodo y de la situación financiera a una fecha 

determinada. coincidente con la terminación de un periodo operativo. 

La Contabllid•d Admlnlatr•tiv• ó Contabilidad Funclon•I es un sistema 

de información que no se apega forzosamente a los Principios de 

Contabilidad, destinado a proveer a la Alta Dirección de las herramientas 

necesarias que faciliten las funciones de planeación, control y toma de 

decisiones. Satisface principalmente necesidades de la •dminiatrmción 

lntarn. de la entidad. 
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Es importante mencionar que fa Contabilidad Administrativa no ha venido a 

desplazar a la Contabilidad Financiera. Por el contrario, son dos faaes de 

una sola Contabilidad y ambas se apoyan en el mismo banco de datos. Sin 

embargo, cada una de ellas posee caracterlsticas particulares que a 

continuación me permito detallar. 

./ C•r11ctari•tlc•• de 1• Conubllld•d Fln•ncier11. 

Genera información sobre hechos históricos, obviamente no 

susceptibles de modificación, los cuales son base de comparación 

del anélisis presupuesta!. 

Al informar sobre hechos pasados no resulta de gran utilidad basar 

la toma de decisiones futuras en la información que de ella emana. 

Está regulada por Principios de Contabilidad, porque la información 

que genera es con fines externos y por los mismo tiene que ser 

producida bajo determinadas reglas y criterios. con el objeto de 

darle uniformidad en su presentación y estar en posibilidades de 

hacerla comparable con Estados Financieros de diversas entidades. 

Su apego a Jos Principios de Contabilidad le S"estan flexibilidad 

informativa. 

--------·---------·-------------·--·-·-··· 
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./ c ... c .. ri8tlc•• de 1• Con .. billd•d Admlnla-tlva. 

Su información es útil en el presente, teniendo una proyección a 

futuro y facilitando las labores de planeaci6n. 

No está regida por Principios Contables, pues está al servicio de la 

administración y por tanto se ajusta a las necesidades de la misma, 

proporcionando información oportuna, más que exacta. 

Es un sistema de infonnación opcional; prueba de ello es que sólo 

un pequeno porcentaje de las empresas mexicanas se ha dado a Ja 

tarea de diseftar un sistema interno de información para toma de 

decisiones. 

Se apoya en programas presupuestales, ya que a través de ellos 

compara k>s resultados obtenidos con las metas planeadas, 

permitM!ndo hacer un análisis de desviaciones y recomendar las 

medidas necesarias para el logro de los objetivos. 

Utiliza como herramienta, el análisis e interpretación de los Estados 

Financieros, para hacer del conocimiento de la administración, la 

situación financiera de la empresa. 

Controla y eficientiza los costos y gastos través de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad ejerciendo un control positivo sobre 

las personas, estímulando su productividad individual. 



Sus principales diferencias se resumen en el sigu\ente cuadro: 

ca .. acl•t'letlc•• 

. u~'°"~-'~ loa -pltcio. o.¡,., 
entldmd .Cor'°'1"1otea • La ~C.\On .. d9part~al 

• La lnbrrnmc.oOrl .. h••l6ric• y .... ~ .., 

lemltnae ~- • 11'\kionna aol:>t9 ,,...,•acc-- tutufS• y no 
·~ - -'u• en l6rTT\lnQS ~-
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La información que emana de cada una de ellas es de gran utfüdad para la 

Alta Dirección. solo que la contabilidad administrativa. tiene una utilización 

má.s bien directa, interna y transitoria y la contabilidad financiera. posee una 

validez universal, pues está apoyada en los Principios de Contabilidad 

Generalmente Aceptados, que permite su interpretación por gente de dentro 

y fuera de la organización. 

Adicionalmente. ambas exigen responsabilidad en la administración de los 

recursos con los que cuenta la empresa y que han sido puestos en manos 

de sus responsables, con excepción de que la Contabilidad Financiera, 

realiza dicha labor a nivel global y la Contabilidad Administrativa lo hace por 

áreas. 
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La Con•bHld•d por Arw•• d• R .. pon••blHd•d es considerada Ja principal 

herramienta de la Contabifidad Administrativa porque a través de ella se 

obtiene información sobre las éreas especJflcas que integran ta organización. 

1.3 U ConblbUidad Admlni•traliv• en •poyo • las funcione• de 

Plan••clón. Control y Toma de Declaionea. 

Planeación. 

Hasta hace una década, era relativamente fácil disenar estrategias que 

permitieran responder a Jos cambios del entorno pofitico y económico del 

pafs. Sin embargo, ahora en lo que resta del presente siglo, las variables que 

determinan dicho entorno serán más complejas debido al desarrollo 

tecnológico, la economfa cambiante, el crecimiento acelerado de las 

empresas y el desarrollo profesional. De ahl la importancia de simular y fijar 

planes de acción que permitan hacer frente a las diferentes circunstancias 

que puedan acontecer. 

•ptanesr consiste en la definición de objetivos, la ordenación de recursos 

materiales y humanos, la determinación de los métodos y las formas de 

organización, el establecimiento de medidas de tiempo, cantidad y calidad, Ja 

localización espacial de las actividades y otras especificaciones necesarias 

para encauzar racionalmente la conducta de las personas o grupa .. 1 

3/ Admm.istración Integral; Lans Ca5"1as. Feo Javier; pág 75 
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La planeadón se hace necesaria por diferentes motivos: 

Al planear se precisan los objetivos principales y se jerarquizan. 

Permite la coordinación. ayudando a reducir los costos y mejora la 

productividad. 

Cuando existe planeación, se está en posibilidades de responder ante 

las circunstancias siempre cambiantes del entorno. 

Permite optimizar los recursos humanos. financieros y materiales con 

Jos que cuenta la organización. ayudando a reducir los costos y 

mejorar fa productividad. 

Logra fa integración de los objetivos y las decisiones de la 

organización. 

En función al periodo que abarque el proceso de planeación, ésta puede ser 

de dos formas: 

- A largo plazo 

- A corto plazo 

La planeación a largo plazo ó planeación estratégica se efectúa en términos 

globales respecto a Jos principales planes de toda fa organización, como 

pueden ser: Proyectos de inversión ó de financiamiento 

_________ ........... -----·· 
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La pfaneación a corto plazo 6 planeación de operación, consiste en disenar 

las acciones cuya misión es alcanzar los objetivos que se desean en un 

periodo determinado. básicamente en lo referente a la operación de la 

empresa. 

La clasificación anterior no sigmfica que el presupuesto a largo plazo sea 

independiente al de corto plazo. Por el contrario. este último, viene a 

representar un subconjunto del primero. Ambos tipos de presupuestos son 

útiles y no se concibe un presupuesto a largo plazo sin la formulación de 

éstos para periodos cortos. Se debe asignar igual importancia tanto a la 

parte cuantificada (planeac1ón a corto plazo) como a aquella que no lo está 

(planeación a largo plazo); sólo así se efectuará una planeación integral. 

La planeación que recibe ayuda de la contabilidad administrativa, es 

básicamente la de corto plazo ó de operación, utilizando entre otras 

herramientas contables a Jos presupuestos, los cuales representan hoy en 

día un instrumento importante para las empresas. El control presupuestar, 

apoya a la planeación, en el sentido de que es un plan esencialmente 

numérico que representa en términos cuantitativos las acciones que formula 

la Alta Dirección. Son valiosos en Ja medida que sirven de guia, para 

monitorear si lo implementado está bien y si se están logrando los resultados 

esperados. 

Dentro de la Contabilidad Administrativa, los presupuestos actúan como un 

plan de acción y motivación con enfoque a un período futuro, destinado a 

controlar y reducir costos y gastos y a informar en ténninos de la 
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responsabilidad individual de Ja eficiencia operacional de las áreas de 

negocio, por ésta razón se consideran como un estándar de comparación 

cuantitativo entre las operaciones realizadas y las planeadas con la ayuda 

del responsable. 

En virtud de que los presupuestos se preparan por unidades especificas de 

la organización. los responsables de cada departamento asumirán su 

responsabilidad respecto a sus metas particulares sujetándose a ellas 

durante todo el periodo. 

Con esto se obtiene un gran acierto: educar la mentalidad de los 

trabajadores en la comprensión de los objetivos generales de la 

organización. 

Control 

Durante el desarrollo de las actividades, el Control permite realizar una 

comprobación y cotejo automático de que dichas operaciones se estén 

llevando a cabo conforme a fo planeado, previniendo errores y fallas, con el 

objeto de proveer a fa dirección de información segura, promover la 

eficiencia en la operación y asegurar la adhesión a las pollticas 

administrativas. 

Se entiende por Control Administrativo •et proceso mediante el cual Ja 

administración se asegura de que los recursos son obtenidos y usados 
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eficiente y e'9ctivamente. en función de los objetivos planteados por la 

organización• 41 

Es indudable que para poder realizar un buen control administrativo, se 

requtere de la existencia de un sistema de información especifico que 

proporcione k>s elementos necesarios para poder cuantificar las fallas y los 

aciertos de modo. que constantemente se estén corrigiendo los primeros y 

capitalizando los segundos. para planes futuros. 

La Contabilidad por At'eas de Responsabilidad viene a representar este 

sistema de información al que se hace referencia en el párrafo anterior. Su 

impktmentación. brinda la oportunidad de optimizar el uso de Jos recursos, 

financieros y materiales con los que cuenta la organización. pues permite 

comparar los resultados obtenidos por determinada operación con un 

estándar fijado previamente (los presupuestos) y con base a los objetivos 

planteados. De ésta fonna la Alta Dirección puede asegurarse de que los 

recursos están siendo manejados con efectividad y eficiencia. 

Dicho control se efectúa a través de los informes por área de 

responsabilidad. Con ello se da seguimiento a la operación financiera, de tal 

forma que al presentarse desviaciones respecto a las metas programadas. 

se identifica su causa y se recomiendan las medidas correctivas necesarias 

para el logro de los objetivos establecidos. 

Jf/ Ramlrez Paddla Oavtd Noel; Contabdtdad Admin1strat1va. pag 11 

------·-·-··--··· --
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Los presupuestos y el control se encuentran lntimamente ligados; tanto que 

uno no tiene razón de ser, si no existe el otro. Esto es. porque en los 

presupuestos se establecen las metas a lograr y a través del control, la 

organización asegura el cumplimiento de las mismas. 

• Tom• de Deciaione• 

La Contabilidad Administrativa facilita la toma de dectsiones. en cuanto que 

proporciona Jos elementos necesarios que facilitan la realización de las 

actividades que intervienen en este proceso y que son: 

•). An•ll•ia.- Es decir, reconoce el problema y proporciona datos 

adicionales para realizar un análisis integral. 

b). Decisión.- Propone diferentes alternativas de solución de las cuales se 

selecciona Ja mejor. 

e). Pueat. en práctic•.- Poner en práctica Ja alternativa seleccionada. 

ejerciendo el control necesario para que se realice el plan elegido. 

Es en relación al "Análisis" y "Decisión.. en donde la Contabilidad 

Administratjva apoya para que la función de toma de decisiones sea 

realizada con oportunidad, de acuerdo con la calidad de información que se 

posea. 
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Es obvio que fa calidad de las decisiones en cualquier empresa. sea 

pequena o grande, está en función directa del tipo de información disponible; 

por tanto, si se desea que una organización se desarrolle normalmente. debe 

contarse con un buen sistema de información financiera que proporcione tos 

datos necesarios para asegurar una mejor decisión. A mejor calidad de 

infonnación, se asegura una mejor decisión. 

Es importante hacer notar que la información financiera que genera la 

contabilidad, no proporciona respuestas automáticas a los problemas 

gerenciales. Es precisamente el elemento humano, quien analiza esta 

información y ebge la mejor attemativa, de acuerdo a sus conocimientos y 

experiencia profesional. 

1.4 Algunoa Conceplo9 de Coa._ 

El concepto de costo es uno de los elementos más relevantes para reallzar 

eficíentemenre las labores de planeación, control y toma de decisiones. 

El concepto de costo. puede dar lugar a diferentes interpretaciones. De ahf Ja 

necesidad de manejar una definición correcta que exprese su verdadero 

contenido, tal y como se expone a continuación: 

·Por costo entendemos la suma de erogaciones en que incurre 

una persona flsica o moral para la adquisición de un bien o de 



un servicio, con la intención de que geneR!I ifl!l'&SOS en el 

futuro.., 
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Un costo puede tener distintas caracterlsticas en diferentes situaciones. 

dependiendo del producto que genere: 

Coato - Activo, cuando se incurre en un costo cuyo potencial de 

ingresos va mas allé del potencial de un perlado (edificio, maquinaria, 

entre otros) 

Coato - G•eto, es la porción del activo 6 el desembolso de efectivo 

que ha contribuido en el esfuerzo productivo de un periodo y 

comparado con los ingresos que generó, da por resultado la utilidad 

realizada en dicho periodo. Por ejemplo los suekios, 6 bien la 

depreciación del mobiliario. 

Costo - Pérdld•. es la suma de erogaciones que se efectuó, pero que 

no generó los ingresos esperados, por lo que no existe un ingreso con 

el cual se puede comparar el sacrificio efectuado. Por ejemplo, fallas 

en el equipo de cómputo o cualquier otro tipo de situación imprevista. 

Además de los conceptos anteriores. los costos pueden ser clasificados de 

acuerdo al enfoque que se les dé. A continuación se comentan breventente 

los más utilizados: 

51 Contablhdad Administrativa: Ramlrez Padilla, David Noel; pag. 24 
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1. De acuerdo con su comportamiento: Costos variables I Costos 

fijos 

2. De acuerdo con su identificación en una actividad: Costos directos 

I costos indirectos 

3. De acuerdo con el control que se tenga sobre la ocurrencia de un 

costo: Costos controlables I costos no controlables 

4. De acuerdo con el tipo de sacrificio en que se ha incurrido: Costos 

históricos I costos de reemplazo I costo de oportunidad 

1 .. Costos v•riaibl•a I coatoa fijoa.- Todas las clasificaciones son 

importantes; pero sin duda alguna. la más relevante es fa que clasifica los 

costos en función de su comportamiento. ya que ni las funciones de 

planeación. control y toma de decisiones, podrán realizarse con éxito si se 

desconoce el comportamiento de los costos. 

Un costo se considera que es v•rf•ble si cambia o fluctúa en relación directa 

a una act;vidad. Dicha actividad puede ser referida a las operaciones propias 

de Ja Banca, como son captación y colocación de recursos. Todos los gastos 

que se deriven de estas operaciones. como pueden ser: intereses. 

comisiones, etc .• se consideran variables porque su comportamiento varía en 

una forrna directamente proporcional a la actividad que les dio origen. 

Los costos fijos son aquellos que permanecen constantes dentro de un 

periodo deterrninado, sin importar si varia el volumen de las actividades por 

ejemplo; los sueldos, prestaciones, depreciación, impuestos diversos. entre 

otros. Claro que Ja definición anterior no significa que estos costos no vayan 
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a cambiar en ninguna ocasión a través de cambios en el factor. Derivado de 

esto, se tiene que Jos costos fijos pueden ser de dos categorlas: 

Costos fijos discrecionales (programados).- Los susceptibles de ser 

modificados o inclusive eliminados fácilmente por decisión 

administrativa por ejemplo: Jos sueldos ( a niveles bajos, rentas, 

erogaciones por publicidad. etcétera) 

Costos fijos comprometidos.- Los que no aceptan modificaciones, por 

ejemplo. la depreciación. 

Cabe mencionar que un costo determinado puede ser mixto; esto es que 

podria incluir tanto un comportamiento fijo como uno variable; el ejemplo 

tlpico son los servicios públicos. luz. teléfono, .. etcétera_ 

2. Co•toa directo./ coatoa indirectos.- Los costos se consideran directos, 

cuando se logran identificar plenamente con una actividad, departamento o 

producto y los costos indirectos son aquellos que no pueden relacionarse 

con una actividad detenninada, por ejemplo, la depreciación del mobiliario y 

equipo de oficina, o los sueldos de los responsables de las áreas con 

respecto a Jos productos . Con frecuencia también se les conoce con el 

nombre de costos "comunes" o "conjuntos". 

Sin embargo, algunos costos son duales; es decir, son directos e indirectos 

al mismo tiempo. El sueldo del responsable de un área es directo para los 

costos de dicha área, pero indirecto para el producto. 
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En cuanto al control de los costos indirectos, se afrontan dos preguntas 

diflcUes: (1) deberán ser prorrateados o asignados directamente a un 

objetivo y (2) si asi fuera, la forma como se han de asignar. 

3. Coatoa controlable• I coatoa no controlable•.- Estos costos son el 

fundamento para disenar una contabilidad por áreas de responsabilidad, o 

en general cualquier otro sistema de control administrativo. Al implantar Ja 

función de control en la contabilidad administrativa, se deberá considerar 

quién tiene el control sobre los diversos costos. Si este factor no se 

considera con cuidado. entonces los informes contables podrán llegar a 

tener un efecto motivacional poco deseable. 

El grado de control, se define corno Ja existencia de un significativo grado de 

influencia en costos incurridos. En algunos casos, esta influencia podrá 

corresponder exclusivamente a una sola persona_ Sin embargo. con 

frecuencia diversos miembros de la organización, podrán estar capacitados 

para ejercer influencia en lo tocante a cierta politica o acción que origina que 

se incurra en un costo. En estos casos se deberán fijar las politicas para Ja 

asignación de responsabilidades con respecto a los costos en que se 

incurre. 

Los costos conb'ol•blea son aquellos, que se pueden asociar directamente 

a las áreas de la organización. Por el contrario. Jos co•toa no control•bl•• 

son aquellos conceptos que caen en determinada área, como resultado de 

un proceso de asignación ó prorrateo. Tal es el caso de la depreciación, 

impuestos, gastos médicos, energia eléctrica, entre otros. 



28 

4. C08to• hi•tóricoa I co•tos de reemplazo / costo• de oportunidad.- La 

Contabilidad Administrativa no solo utiliza los costos históricos sino también 

los de reemplazo y los de oportunidad. 

Los costos históricos. representan el desembolso actual que se efectúa en el 

momento que un activo se adquiere. En contraste, el costo de reemplazo 

(actualizado) representa el desembolso que se tendrla que pagar si el activo 

fuese substituido. 

El concepto de costo de oportunidad es aquel que se genera como resultado 

de elegir una acción entre una 6 vanas alternativas. La satisfacción o 

ganancia de la actividad (s) que se sacrifica constituye un costo de 

oportunidad a la decisión tomada. 

Resumiendo, el costo histórico está representado por un desembolso pasado 

o gasto desembolsado. El costo de reemplazo está representado por un 

desembolso que se tendrfa que hacer en el presente y un costo de 

oportunidad representa la utilidad o satisfacción que se sacrifica. 

1.5 Función de la Administración de Costos en una Institución 

Financiera. 

Uno de los grandes retos a los que se enfrentan actualmente la Instituciones 

Financieras, es el de bajar sus costos de operación e incrementar la 

productividad. 
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En este sentido, Ja administración de los costos, cobra gran importancia y se 

convierte en elemento clave de los esfuerzos de las Instituciones para 

incrementar su productividad y prOITiover la efic1enc1a operacional. Además 

de que su variación repercute de manera directa en sus resultados. 

Los sistemas de información financiera pudieran ser inadecuados al tratar de 

implantar mejoras de productividad, en virtud de que éstos presentan 

limitaciones en cuanto al control de operaciones especificas por la 

asignación directa de sus costos respectivos. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un sistema de información 

financiera que facilita las labores de control de costos. debido a que su 

filosofía básica consiste en identificar Jos costos e ingresos, de cada una de 

las áreas definidas como centros de responsabilidad, con la persona que 

esté al frente de cada uno de ellos. 

El control ae costos, se ejerce a todos los niveles de la Institución. De 

manera general, tiene como objetivo orientar las acciones de tal forma que 

se alcancen las metas. mediante la ejecución de un análisis comparativo de 

los costos en relación con los resultados deseados (presupuestos) y la 

formulación de las medidas correctivas necesarias. 

Para que se pueda tener éxito en los esfuerzos para controlar los costos, se 

deben reconocer ciertos principios fundamentales que habrán de servir como 

directrices en la utilización de los procedimientos para ejercer el citado 

control. 
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Dichos principios son: 

• El control de ca.toa •• un• función •dminiatr.tJv•. La 

responsabilidad primordial de Ja administración consiste en planear y 

controlar las actividades de la organización. Las funciones de 

evaluación de la actuación y el proceso de control de costos, son 

consideradas funciones de linea. El papel que desempena la 

contabilidad administrativa, en cuanto se refiere al control de costos. es 

acumular, medir y analizar la información y por supuesto. comunicar 

dichos resultados a la Dirección. 

• El control de coatoa requiere d• un• buena pl•neación. El 

establecimiento de una base de comparación (Presupuestos). 

constituye un requisito previo para lograr un adecuado control de 

costos. 

• El control d• coatoa debe aer tanto conwctivo como preventivo. 

Los informes de control de costos senalan la existencia de áreas 

problema, con base en lo cual se implementan las medidas correctivas 

necesarias para evitar que tales problemas continúen. 

• El control d• coatoa requiere de una eatructura organizaclonal 

definida. Una estructura organizacional con funciones y lineas de 

autoridad y responsabilidad bien definidas, constituye la red básica de 

flujo de información y es esencial para el control de costos asi como 
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para realizar una correcta evaluación de la actuación. 

• El control de coatoa eatm sujeto a lnftuenclaa del comportamiento. 

Es decir, que su éxito depende de como se utilicen estas herramientas. 

En este momento, conviene aclarar la diferencia entre " Administración de 

Costos .. y "'Contabilidad de Costos ... La primera tiene como objetivo 

administrar los costos a largo plazo y debe ser entendida como un conjunto 

de técnicas especializadas en el estudio y optimización del costo 

organizacional para aprovechar 01ercados, productos y potencialidades no 

explotadas aún; mientras que la Contabilidad de Costos se encarga de 

mantener un registro histórico del desempetio financiero. 

Bajo esta nueva perspectiva. el desarrollo de un adecuado sistema para el 

control de costos y gastos. permitirá a fas Instituciones: 

1). Obtener Ja información financiera necesaria para realizar anátisis 

oportunos y conocer con transparencia la rentabilidad de las 

actividades especificas realizadas. 

2). Promoción de la productividad, sirviendo como instrumento para 

evaluar el desempeno de gestión. 

3). Elección de Ja estrategia adecuada, asegurando el proceso de toma 

de decisiones. tanto estratégicas, como técnicas y operativas. 
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•>· Desarrollar un sistema financiero integral para el control de los 

ingresos no financieros, es decir, aquellos diferentes de intereses. 

5). Incrementar la capacidad de negociación 

6). Ejercer un mejor control del gasto general. 

7). Eficientar el esquema organizacional. 

8). Fijación de tarifas en servicios. 

9). Optimización de procedimientos. 

Hasta ahora, se ha tratado de destacar la importancia de contar con un 

sistema de información financiera que satisfaga las necesidades de la Alta 

Dirección. en cuanto a administración interna se refiere, es decir. vigilando 

que los recursos tanto humanos como materiales estén siendo utilizados 

eficazmente. 

De esta forma, las organizaciones estarán en posibilidades de responder a 

los retos que les presenta el nuevo entorno económico-financiero en el que 

se desenvuelven y tendrán en sus sistemas de información. una valiosa 

herramienta para decidir en el presente lo que pudiera determinar su futuro. 



CAPITUL02 

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD EN UNA 

INSTITUCION FINANCIERA DE DESARROLLO 
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Actualmente. la modernización del sistema financiero y la apertura comercial 

que vive el pafs. han propiciado que el entorno económico-financiero en el 

que se desenvuelven las instituciones financieras, se caracterice por el 

surgimiento de mercados altamente competitivos, incremento en la 

complejidad de sus productos y proyectos, asi como una mayor sofisticación 

tecnológica que soporte su operación. 

Con el fin de incorporarse a esta modernización, las Instituciones han 

centrado su atención en minimizar sus costos de operación y maximizar la 

utilización de sus recursos y consideran a sus sistemas de información 

financiera, como una de fas principales herramientas con las que cuentan 

para asegurar su sobrevivencia. 

En respuesta a estos requerimientos, surge la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, cuya filosofta básica consiste en incrementar la eficiencia 

operativa, promoviendo la optimización de costos y gastos asl como motivar 

al personal para alcanzar las metas establecidas, según se ilustra en el 

siguiente cuadro. 
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Este sistema contable. trata de aprovechar la misma información con que se 

cuenta para el registro normal de las operaciones, pero dándole un enfoque 

diferente a su clas1ficación. Es decir, identifica a cada área de Ja 

organización con un responsable directo, lo que significa que su desempeno 

será evaluado de manera particular. pues registra y controla las operaciones 

reconociendo el ingreso, costo o gasto. a los departamentos que les dieron 

origen. 

Lo anterior explica, porque la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, 

ejerce un control positivo sobre las personas, pues invita a los responsables 

de las áreas a cumplir con las metas establecidas encontrando en ello su 

propia satisfacción. 
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No es pues. un sistema independiente de la contabilidad. sino simplemente 

varia en cuanto a la forma de utilizar los datos, que debidamente clasificados 

proporcionan un nuevo tipo de información. 

La diferencia entre este sistema de información y la contabilidad tradicional. 

es que ésta última está orientada a generar información sobre los resultados 

obtenidos por funciones en la empresa y la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad genera información sobre la actuación de las diferentes 

áreas o unidades de la organización. al frente de las cuales está un 

responsable sob..-e los gastos e ingresos que ahi se incurren de manera que 

los superiores estén informados sobre los resultados de la gestión y puedan 

aplicar las medidas que consideren convenientes. 

Existen diferentes opiniones en cuanto a su definición, entre ellas, podemos 

mencionar las siguientes: 

El C.P. Eduardo Argil en la revista Finanzas y Contabilidad senala: "El 

sistema contable por centros de responsabilidad es un instrumento de la 

administración, que muestra la actuación de los centros responsables de un 

organización pública 6 privada, lucrativa 6 no lucrativa, comparada con los 

presupuestos y estándares establecidos, obteniéndose las variaciones 

favorables 6 desfavorables, que permitan a la Dirección tomar decisiones 

adecuadas y oportunas, para el mejor logro de los objetivos de 'ª empresa". 

El C.P. Luis Correa L. dice: ''La contabilidad por áreas de responsabilidad. es 

un conjunto de procedimientos que sirven como instrumento de la 
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administración para el control de los costos y gastos, tomando en cuenta las 

responsabilidades asignadas a cada funcionario, permitiendo su reducción al 

mlnimo sin perjuicio de la eficiente operación de la empresa". 

El C.P. Mano Rodriguez G. la define asi: "Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad es un instrumento de información disenado para adaptarse 

a la estructura orgánica de la empresa, en la que se acumulan los ingresos, 

costos y gastos, de tal forma que se puedan comparar contra lo 

presupuestado por cada responsable de área y de tal manera poderles 

infonnar de los resultados de su actuación. permitiéndoles administrar con 

mayor eficacia su área y reducir al mlnimo los costos y gastos, sin perjuicio 

de la eficiencia operacional de la empresa ... 

De acuerdo con el C.P. Rolando Ortega: "'Es un avance de las técnicas de 

control y organización cuyo objetivo tiende a identificar los resultados 

obtenidos con la persona responsable de Ja obtención de los mismos ... 

En mi opinión, la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, es un sistema 

de información contable, disenado para establecer núcleos definidos de 

autoridad-responsabilidad promoviendo la descentralización y la 

productividad. a través de la optimización de costos y gastos, permitiendo a 

las empresas modernas, cada vez más complejas en su estructura, ser 

manejadas por personas automotivadas hacia la eficiencia, encontrando en 

ello su propia satisfacción. 
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2.2 Objetlv- • lmportancl• de I• Contllbllld•d por A,... -

R-pon .. blll-d (CAR) 

Los objetivoa de la CAR son los siguientes: 

Lograr una coordinación adecuada de los funcionarios de la 

empresa, en términos de su responsabilidad individual, 

proporcionando información detallada a todos los niveles, llamando 

la atención sobre los casos en que la realidad se desvfa 

significativamente de los planes d"3 actuación aprobados, es decir 

de los presupuestos. 

Ejercer control sobre los costos y gastos para optimizar los recursos 

con los que cuenta, asegurándose de que estén siendo utilizados 

en forma efectiva y eficiente y sobre todo, de acuerdo a los 

objetivos planteados por la Dirección. 

Promover la eficiencia y la productividad y servir como instrumento 

para evaluar y · controlar la operación de cada Area de 

Responsabilidad. 

• Subsana anomalias organizacionales, pues delimita claramente las 

responsabilidades individuales en unidades de organización, 

denominadas áreas de responsabilidad. 

• Permite realizar las acciones correctivas de una forma mas efectiva, 

pues no sólo se conoce el concepto de la variación, sino hay una 

explicación de las causas, localización y el responsable directo de la 

misma. 
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• Logra integrar ann6nicarnente a la contabilidad de costos con los 

presupuestos de operación, Ja estructura de la organización y la 

fijación de responsabilidades en los drferentes niveles de la 

empresa. logrando con esto ejercer un mejor control y lograr la 

integración de una valiosa amalgama de técnicas contables, 

normalmente aisladas. que bajo este nuevo enfoque son más útiles 

y productivas a la administración. 

La lmport.nci• de ésta técnica administrativa radica principalmente en lo 

siguk!nte: 

1.- La delegación de autoridad. 

• La evolución constante que han venído sufriendo los mercados 

financieros, tiene como resultado que el campo de acción de fas 

Instituciones se ve ilimitadamente ampliado. por lo que se hace 

necesaria la creación de novedosos instrumentos financieros que 

satisfagan fa demanda de dichos mercados; por esta razón, no se 

puede concebir alguna Institución con una Dirección centralizada y 

que a su vez pueda atender satisfactoriamente a todos tos 

requerimientos de su mercado. La delegación de 

autoridad-responsabilidad se hace indispensable para sobrevivir en 

este ámbito de competencia financiera. 
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2.- Eatmbleclmiento de prw•upuestoa como medid• de •ficiencla. 

• El presupuesto se utiliza como medida de control, al establecer una 

comparación entre lo realmente logrado contra los obJetivos pre

fijados. mismos que se plasman en unidades monetarias. 

Dichas comparaciones. dan por resultado ciertas variaciones que 

pueden ser favorables 6 no, pudiendo aplicar, en caso de ser 

desfavorables, las medidas correctivas detectando el origen de fa 

variación (s). 

3.· Lai promoción del elemento humano. 

• Las variaciones r-esultantes se verán identificadas con el área de 

responsabilidad que ha incurrido en ellas y con sus responsables. 

Esta identificación, mostrará Ja actuación del elemento humano 

dentro de la empresa, teniendo con estos resultados un parámetro 

de evaluación de la productividad. 

2.3 VentaJ•a en 1• lmpl•ntaclón del Sistema. 

En el capitulo anterior, se comentó brevemente sobre el apoyo que brinda la 

Contabilidad Administrativa a las funciones de control. Siendo éste una de 

las principales ventajas de este sistema de información. a continuación se 

exponen algunos comentarios a este respecto. 



El control entendido como supervisión puede tener diferentes objetivos. que 

a saber son: 

Control Admlnl•trativo 

Control Financiero 

Control ln'9mo 

Que fue definido en el capitulo 1 , como et 

proceso mediante el cual, la administración 

se asegura de que los recursos sean 

obtenidos y utilizados eficientemente en 

función de los objetivos planeados por la 

Institución. 

Entendido como el conjunto de técnicas 

cuyo objetivo es realizar la medición del 

rendimiento, expresado en términos 

financieros para cuantificar el éxito 

económico alcanzado por la realización de 

las transacciones a través de la inversión 

de recursos en un periodo determinado. 

Conjunto de procedimientos que 

proporcionan una seguridad razonable de 

que la información obtenida, es digna de 

confianza. 

La Contabilidad por- Areas de Responsabilidad facilita las funciones del 

control adminiatrativo al cumplir con k>s siguientes objetivos: 



a). Diagnosticar 

b). Comunicar 

e). Motivar 

42 

a). Di•gnoatic•r.- La información financiera clasificada por áreas de 

responsabilidad previene situaciones criticas. pues permite detectar 

situaciones riesgosas, para determinar con oportunidad las acciones 

que se deben realizar. a fin de corregir una situación dada. La acción 

preventiva es mejor que Ja correctiva. 

b). Comunicar.- Constituye un valioso medio de comunicación entre las 

diferentes personas que integran la institución, informando de los 

resultados de las diversas actividades que se lleven a cabo 

e). Motivar.- Al implantarse un sistema de información financiera por 

áreas de responsabilidad, se debe hacer partfcipes a todos los 

integrantes de fa organización, del diseno del sistema y del 

establecimiento de los objetivos y metas que se espera lograr de cada 

una de las áreas a su cargo, logrando con esto su total adhesión a las 

pollticas generales de la organización, factor que sin duda va a 

producir una mejor administración. 

Asimismo. es necesario mostrar la gran ayuda que es para los 

responsables de las áreas, contar con este tipo de sistema de 

información. viendo en el una herramienta de superación y desarrollo. 
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En lo que se refiere al control fln•ncl•ro, este sistema de información, 

cJasifica tanto los activos como los ingresos y costos por áreas de 

responsabilidad. De esta forma el control financiero se ejerce de manera 

mas estrecha al evaluar de manera particular su desempeno. 

Por último. la implementación de un sistema de información de esta 

naturaleza. considera los elementos básicos del control interno que a 

conUnuación me permito detallar: 

1.- Organización.- Abarca desde la conceptualización de Ja 

estructura organizacional • la interacción entre áreas, asignación de 

funciones a puestos laborales, establecimiento de instructivos y 

manuafes organizacionales y de procedimientos, asf como fa 

detenninación de autoridad y responsabilidad de cada nivel. 

2 .... C•t.áilogo de Cuent.a.- Se remite de manera especifica, a la 

relación de los rubros de activo. pasivo, capital, cuentas de resultados 

y cuentas de orden, agrupados de conforniidad con un esquema de 

clasificación estructuralmente adaptado a las necesidades de Ja 

institución, para el registro de las operaciones. 

3.- Siaa.ma de Cont.bilid•d.- Se refiere a los principios y 

mecanismos técnicos de registro, clasificación y revelación de todas las 

operaciones que afectan el patrimonio y obligaciones de Ja Institución. 



•-- E•t.doe Fin•ncleroa.- Considera a los estados financieros como 

los documentos que muestran la situación financiera de la Institución a 

una fecha determinada, pasada o futura en situaciones normales o 

especiales. 

5.- P,...upu-to• y Pronó•tlco•.- Definidos como el conjunto de 

estimaciones programadas con bases estadlsticas de las condiciones 

de operación y resultados que prevaleceran en el futuro. 

6.- Entren•mlento de Penon•t.- Siendo el elemento humano, el 

responsable de generar y operar cualquier función o actividad dentro 

de la empresa, su preparación, conocimiento y experiencia deberan 

coincidir con las metas y objetivos de la organización. Por lo tanto la 

capacitación de personal, el desarrollo de ejecutivos y la motivación de 

los mismos juegan un importante papel para cubrir este punto. 

En términos generales, este sistema de información está disenado para 

suministrar seguridad razonable de que: 

•) Las operaciones se realizan de acuerdo con autorizaciones generales 

o especificas de la administración. 

b) Las operaciones se registran para: 

J Permitir la preparación de estados financieros de conformidad con 

principios de contabilidad. 
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../ Para obtener datos adicionales respecto a la custodia de activos. 

Una vez expuestas las razones por las que este sistema de información 

mantiene una relación directa con las funciones de control, a continuación se 

presentan de manera muy concreta las ventajas de dicho sistema (ver 

cuadro 4) y su relación con las diferentes facetas del control comentadas en 

los párrafos precedentes. 

1. Agiliza el manejo de la información financiera y permite contar con 

información completa. oportuna, confiable y homogénea para 

realizar análisis a diferentes niveles de información (Control lntemo) 

2. Desde el punto de vista organiZacional, se favorece la delimitación 

de responsabilidades, asl cada área tendrá mayor claridad en sus 

funciones y contará con los elementos suficientes para evaluar el 

cumplimiento de sus objetivos. De esta manera se facilita la 

evaluación de la actuación de los ejecutivos de la Organización y se 

descentraliza la toma de decisiones (Control Interno) 

3. A pesar de que cada área está conceptualizada como una unidad 

independiente, sus objetivos deben orientarse tanto a Ja obtención 

de resultados como al cumplimiento de Jos objetivos institucionales. 

lo que implica un mayor compromiso por parte de los responsables 

de los centros (Control Administrativo). 
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4 .. Al conocer con precisión la rentabilidad de la Organizac;on por 

área de operación, será posible aprovechar sus fuerzas para 

desarrollar negocios múltiples e identificar oportunamente sus 

debilidades, para diset\ar anemativas que permitan alcanzar la 

metas determinadas por la Alta Dirección. Con ello. podrán 

continuar siendo autosuficientes y garantizar su permanencia y 

crecimiento (Control Financiero). 
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2.4 Necesidad de una Revlalón Organlzaclonal. 

De acuerdo a lo comentado. fa Contabilidad por Areas de Responsabilidad 

es una valiosa herramienta utilizada en las Organizaciones en apoyo a las 

funciones de contTol. 
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La identificación de un centro de responsabilidad con una persona es un 

requisito primordial que debe cumplirse para poder implementar un buen 

sistema de control. pues de esta forma existirá alguien que pueda explicar 

fas razones que provocaron ciertos hechos, en los cuales dicho sistema de 

control está interesado. 

La base de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es 13 existencia de 

una buena estructura organizacional. La acumulación de datos y reportes de 

evaluación de la gestión están disenados para dar particular énfasis a la 

responsabilidad que asume cada una de las personas al frente de cada 

centro y tales responsabilidades son definidas principalmente por la 

estructura o..-ganizacional y por la descripción de la tarea correspondiente. 

Para tal efecto. debe existir una gráfica que muestre con toda clartdad la 

organización real que se tiene en cuanto a la división de funciones y niveles 

jerárquicos existentes. los cuales deberán estar perfectamente definidos. 

De esta forma se conocerá la extensión y limitación de actuación por cada 

departamento o área que integra la organización. Es bien sabido que los 

hombres actúan con mayor decisión y efectividad cuando saben donde 

termina su campo de acción y empieza el de otro funcionario. 

Un organigrama es la representación gráfica que muestra en forma objetiva 

Ja estructura de la Organización (ver cuadro 5). Es un diagrama realizado a 

base de cuadros, dentro de los cuales se menciona el nombre de las 

diferentes áreas que Ja integran, quedando unidos entre si por lineas que 



Institución Financiera de lletanollo 
Estructura Organiuclonal 
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• Cuadro 5 
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D•Ct1'4lllldttcolo 
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representan canales de autoridad y responsabilidad, las cuales deben ser 

tan precisas. que no quede duda a nadie sobre el área en que actúa_ De 

esta fonna se conocerán a su vez, los jefes de cada grupo de empleados y 

las relaciones existentes con el resto de las áreas_ 

El organigrama por áreas de responsabilidad, además de mencionar el 

nombre del puesto, lo identifica con una persona que fungirá como 

representante y responsable. estableciendo los limites de autoridad y 

responsabilidad de cada uno. de manera que nunca ocurra una situación de 

Ja cual nadie es responsable. Este es el pr-imer paso a seguir para la 

implantación de un sistema de información de esta naturaleza 

Entre las ventajas que representa el contar con una gráfica de organización 

(organigrama) . podemos mencionar las siguientes: 

1. Muestra de un modo gráfico y fácil de apreciar, la estructura 

general de la organización. proyectando de inmediato a Jos que lo 

consultan. un bosquejo exacto de lo que es en realidad dicha 

entidad. 

2. Significa la base y guia para la posterior elaboración de 

descripciones de puestos y del adecuado control de 

procedimientos a seguir. 

Ahora bien, la delegación de autoridad y responsabilidad empieza cuando ra 

amplítud de control entorpece las decisiones, por lo que es importante que 
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ésta se Ueve a cabo en forma adecuada, si se considera que defegar, es dar 

a otra petsona las facultades que se poseen para que funja como 

representante. 

La delegación de autoridad es esencial para la existencia de una estructura 

de organización. Las unidades organizacionales c,-eadas por la división de 

actividades, requieren que se delegue autoridad a favor de los responsables 

de las diferentes áreas. Sin ello. el director general seria el único miembro de 

Ja administración. habrfa un solo departamento y no existirfa Organización. 

Para reiterar fo anterior. la delegación de autoridad es importante para el 

proceso administrativo. Andrew Camegie, un notable partidario de la 

delegación, hizo este pertinente enunciado; ·cuando un hombre se da 

cuenta de que puede recurrir a otros paro que le ayuden a hacer un trabajo 

mejor de lo que podrla hacerlo solo, ha dado un gran paso en su vida . ..,.. 

El responsable de cada área, debe delegar autoridad principalmente por tres 

razones: 

1. Tiene a su cargo más trabajo del que personalmente pueda hacer. 

Esto induce a establecer preguntas respecto al grado hasta el cual 

debe delegar responsabilidad. 

2. La delegación de autoridad es el paso crucial para el desarrollo de 

Jos subordinados. Todos los beneficiarios de Jos programas de 

61 Gonz~Jez. Fajardo Manana. Tesis UNAM; La Contabilidad por Areas de 
Responsabdfdad corno herramienta de control para las empresas, pag. 26 
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entrenamiento de ejecutivos. seminarios y grupos de trabajo, de 

nada servirlan si se ignorara la delegación de autoridad. 

3. Una empresa requiere profundidad en la organización. Los 

gerentes se eligen por promoción en una organización, por 

enfermedad. renuncias, etc. Por lo tanto, otros deben ser capaces 

de continuar con el trabajo si se presenta la necesidad y esto 

sugiere que estén participando en el trabajo. Un gerente es uno en 

una fila de personas; tuvo un predecesor y tarde o temprano tendrá 

un sucesor. 

La delegación en una u otra forma parece esencial. sin importar el concepto 

de organización que se siga. Si se considera que la organización es un 

conjunto de seres humanos sociales, de sistemas o de grupos con diferentes 

proyectos. habrá diferencias en lo que los miembros ejecuten y en las 

relaciones entre ellos. Los lideres seguirán existiendo y para que la acción 

del grupo sea totalmente efectiva, debe practicarse la delegación. 

2.5 Organización de lo• Centros da Reaponaabilidad. 

La clasificación de la información financiera por áreas de responsabilidad. 

permite visualizar de manera independiente las operaciones realizadas en 

cada uno de los Centros, mostrando los resultados de sus operaciones en 

forma individual, pues algunos de ellos pueden estar operando a buen nivel 

de utilidad. y otros pueden presentar bajos niveles de ganancias o aún más 
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reflejar pérdidas. De aquf. Ja importancia de definir con claridad los centros 

de responsabilidad que integran la organización en su totalidad. 

Se considera que todos los Centros de Responsabilidad, realizan las 

siguientes funciones: 

•) Producen servicios 

b) Distribuyen servicios 

e) Incurren en costos y 

d) Registran ingresos. 

En atención a la naturaleza de estas funciones, se tiene entonces que dichos 

centros pueden clasificarse en: 

./ Centros de Costo 

./ Centros de Utilidad 

(Producen y Distribuyen servicias) 

(Incurren en costos y registran ingresos) 

Los Centro• et. Coato, son aquellos que solamente incurren en gastos y su 

función primordial es proporcionar servicio y/6 asesoria a los demás Centros. 

En estas unidades organizacionales, lo que interesa principalmente es la 

eficiencia de las operaciones y los costos en que se incurre. 

Como ejemplo de estos centros tenemos aquellos cuyas funciones entre 

otras son: 



- Elaborar el Plan Estratégico 

• Generar lnfonnación Financiera 

- Administrar el personal 

- Realizar Auditorias Internas 

- Desarrollar Sistemas Computacionales 

- Supervisar los sistemas de Telecomunicaciones 

- Proporcionar Servicio Médico, etc. 
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Los Centros de Utilld•d. son aquellas áreas cuyas actividades principales 

se enfocan hacia el mercado. Son áreas de negocios, productoras de 

ingresos y generadoras de utilidades. Los centros de utilidad se dividen a su 

vez en: 

o Areas de Inversión de recursos 

o Areas de Captación de recursos 

Tanto los Centros de Costo como los Centros de Utilidad, requieren lineas 

muy claras, de autoridad y responsabilidad asl como claridad en la definición 

de sus metas. En el caso de un Centro de Costo. el objetivo es el de bajar 

los costos proporcionando el mismo, o en su caso, mejor nivel de servicio; 

con respecto a las metas de los Centros de Utilidad, están referidas 

principalmente a la generación de utilidades. 

En lo que se refiere al control de costos, este varia también en relación al 

Centro de Responsabilidad que se analice, es decir, en los Centros de 

Utilidad, el punto de partida deberla ser la identificación de los productos y 
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servicios y en los Centros de Costo. se comenzarla por identificar todos los 

conceptos de costo, entre los que podemos mencionar: las remuneraciones 

al personal, mobiliario y equipo de cómputo, equipo computacional, 

telecomunicaciones, entre otros. 

Hasta ahora se han analizado los antecedentes, asf como los objetivos y las 

bondades de este sistema de información, sobresaliendo su intima relación 

con los sistemas de control. 

En el siguiente capftulo se aborda el aspecto concerniente a Ja Evaluación 

de los Centros de Responsabilidad. 



CAPITUL03 

EVALUACION DE LOS CENTROS DE RESPONSABILIDAD 
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3.1 Control de Geatión e lnfonn•• de Evalu•ción. 

El Control de Gestión es un esfuerzo continuo y sistemático por parte de la 

administración. que busca asegurar el cumplimiento de los objetivos 

definidos por la planeación estratégica y financiera, mediante la comparación 

de Jo realizado contra dichas metas. Es decir, es un sistema que vigila que 

los planes de acción seleccionados están llevándose a cabo prácticamente, 

con el fin de asegurar el exitoso cumplimiento de las metas. 

Por esta razón, el Control de Gestión es de naturaleza comparativa, es decir. 

que en primera instancia se refieren a los p..-esupuestos por áreas de 

responsabilidad. proporcionando un panorama general en cuanto al 

cumplimiento de los objetivos. 

Los informes de evaluación son la vla esencial para implementar el control 

de gestión y sirven como canales de comunicación entre las diversas áreas 

de la organización. Gracias a estos informes, cada responsable queda 

periódicamente enterado de los efectos especificas de su gestión. 

A través de los informes de evaluación se detectan desviaciones 

significativas al comparar lo realizado contra las metas fijadas. Sin embargo, 

el proceso de control de gestión va mas allá de la realización de una simple 

comparación. Es todo un proceso integral, que involucra actividades 

comunicativas, de persuasión e iniciativa. entre Otras, debido a que al 

detectar las diferencias. se procederá a analizarlas e interpretar1as y de este 

análisis e interpretación se desprenderá la orientación de las acciones 
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correctivas que permitan cumplir exitosamente con fos planes de la 

organización. Cabe aclarar, que de acuerdo a Ja persistencia de Ja diferencia 

y/o a su ;ncontrofabifidad, se procederá a las modificaciones de 

presupuestos, o en algunos casos a modificar planes operacionales y 

excepcionalmente a reconsiderar el plan estratégico 

Todo elfo con el fin de asegurar que Jos recursos sean obtenk:los y 

empleados efectiva y eficientemente conforme a las metas perseguidas, asl 

como minimizar el tiempo de respuesta de una decisión frente a un 

desviación observada. 

Los infonnes de evaluación tienen las siguientes caracteristicaa: 

• Previsión.- Porque pretenden anticipar las acciones y los resultados 

esperados. 

• Orientación.- Es decir, están orientados a la optimización de los 

recursos de la organización en concordancia con sus planes. 

• Ayud• a I• Dirección.- Ya que estos informes constituyen un elerrtento 

importante para el Corporativo en el proceso de toma de decisiones. 

• Corto Plazo.- Para el ejercicio de un mejor control de gestión. los 

informes deberán ser de corto plazo, es decir, deberán realizarse en 

períodos inferiores o iguales al ciclo de explotación de la información de 
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un• organización (semanal. mensual, bimestral, etc.). 

Los objettvoe de Ja evaluación de la actuación son los siguientes: 

• Determinar el grado en que la administración ha cumplido con las 

responsabilidades que le han sido conferidas. 

• Identificar con oportunidad la existencia de problemas. 

• Identificar las causas de desviación respecto a las metas propuestas. 

• Sugerir Jos cursos de acción que se deben seguir para rectificar las 

situaciones que se encuentran fuera de control. 

• Proporcionar la motivación necesaria para mejorar Ja actuación. 

• Establecer una base de comparación entre los diferentes sectores de la 

organización. 

Cabe recordar en este momento. que entre los objetiVos principales de la 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad se encuentra el de ejercer 

control sobre Jos costos y gastos y es a través de los informes de evaluación 

en donde se pueden detectar desviaciones presupuestarias por área de 

responsabilidad. 
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Para la realización de estos informes se requiere cumplir con algunos 

lineamientos; entre los mas importantes podemos mencionar los siguientes: 

• Eatablecer medidas apropiada• de actuación.- Dependiendo del 

Centro de Responsabilidad de que se trate, la actuación puede ser 

medida en términos de los insumos, del producto de una actividad o de 

la combinación de consideraciones insumo-producto •. 

• Permitir la comparación de loa resultaidoa obtenidoe con un• .,. .. 

apropiada.- Como se ha mencionado. la evaluación de la actuación es 

de naturaleza comparativa por lo que requiere que los resultados 

reales sean medidos contra los presupuestos. que representan las 

metas establecidas. 

• Segmentar la• operaciones de la organización.- Es decir, la 

infonnación se debe adecuar al segmento de la oiganización sobre el 

cual, la Dirección desea conocer sus resultados_ Habrá tantos informes 

de evaluación, como áreas existentes en el Organigrama por Areas de 

Responsabilidad. 

• Cu•ntificaclón de un Centro de Utilid•d.- Presentar por separado, los 

ingresos. los costos, asl como el monto de la inversión que cada centro 

de utilidad tiene asignado, con el fin de evaluar lo mas objetivamente su 

gestión. 



60 

• tdentlflcar lom reepon-blee de I•• •rw••·- Los informes de 

evaluación deben ser relacionados directamente con el responsable del 

área que se evalúa. 

Loa informes de evaluación se aplican de manera distinta dependiendo de la 

naturaleza del Centro de Responsabilidad que se evalúa. Es decir, Jos 

parámetros de evaluación para los Centros de Utilidad son diferentes a los 

utilizados para evaluar los Centros de Costo. De manera muy breve y a 

reserva de tratar este punto posterionnente, se mencionan los elementos 

que dan la pauta para evaluar la gestión de fas diferentes áreas de la 

organización. 

De acuerdo a la naturaleza de Jos Centroa d• Utilidad. se considera que los 

más importante es generar utilidades, por Jo que la utilidad u•n•r•d•. se 

convierte en la base para la evaluación de la gestión de los responsables de 

estos centros. 

Para los Centroa de Coeto, que estan considerados como las áreas 

administrativas ó statr de Ja Organización y cuya misión es apoyar y dar 

servicio al resto de las áreas, el estándar utilizado es el presupuesto de 

gastos. el cual se compara periódicamente con lo realizado. Sin embargo, 

también pueden ser evaluados en base a Ja calidad del servicio pre•t.do. 

Este último aspecto (la calidad), no puede ser expresada en términos 

monetarios, sin embargo, representa un aspecto importante de su actuación 

dentro de la organización. 
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En el siguiente cuadro se pueden apreciar los diferentes parámetros de 

evaluación comentados con anterioridad: 

CENTROS 
DE 

UTIUOAD 

CENTROS 
DE 

COSTO 

• 

""-'coOnde 
.T--'-
• Banca de .,,_,._.. 

• Fon.nc>amoento 
• Banca lnt'"'1ae:KXWlll 
• Fiduci.ana 

•

OueccoOnde 
• R9cut'90. Humanoa 
_ ......... 
• Audslon. 
• Contabflodad 
.S••l~ln*>nTlM:llCQ9 

• Control p.._~im 
• Etc 

eu-..• 
L_PA#LiMETROSDE-~!"!) 

., Contnbuc>On C)pet'llf-. 
- genermc'6n de utll~ 

., Pr.,.~to de G-.10. 

., Produclrws.d 

Debe recordarse, que para efectos de una correcta evaluación, el 

responsable de la unidad. sección. servicio o área que se evalúa, debe 

también disponer de un margen bien definido de iniciativa y libertad de 

acción cuyos limites estarán dados por la delegación de autoridad. El 

elemento clave de la descentralización, es que a los responsables de las 

operaciones se les pennita tomar decisiones dentro del marco de las 

políticas estratégicas establecidas por la Alta Dirección. A mayor 

descentralización, mayor será el margen de acción y mayor será por lo tanto 

su responsabilidad sobre factores acerca de los cuales ellos tienen poder 

P•ra decidir. 
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El desarrollo de técnicas de información financiera que permitan realizar una 

correcta evaluación, requiere de la colaboración y Jos esfuerzos combinados. 

tanto del personal encargado de realizar esta importante tarea como de los 

responsables de los Centros. en virtud de la importancia de establecer de 

antemano y de acuerdo con ellos. sus activos. asl como sus tngresos, y 

costos, en base a los cuales será evaluado su desemper'"to. 

Los siguientes puntos abordan los aspectos mas importantes que deben ser 

considerados para realizar una correcta evaluación de la gestión de los 

titulares de los centros de responsabilidad. 

3.2 Tratamiento de P•rtid•a Control•blea )' No Controf•bfea. 

No existe regla general que pueda definir que gastos pueden ser 

considerados como controlables y cuales no. la clasificación dependerá de 

cada Organización. Sin embargo cabe aclarar. que es indispensable 

establecer claramente cuales partjdas son controlables y cuales no lo son, 

con el objeto de efectuar un verdadero control sobre los gastos erogados por 

un área de responsabilidad. 

Los Gastos Controlables o directos son aquellos. que como su nombre lo 

jndica, pueden controlarse por el responsable del centro, pues se identifican 

con fas operaciones de su área. aún mas, surgen derivados de sus actos y 

decisiones. Por fo tanto, estas partidas no requieren de prorrateo alguno 

para ser asignados. 
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Los denominados Gastos No Controlables o indirectos, se refieren a partidas 

cuyo aprovechamiento cae en un área en particular, pero el jefe de la misma 

no puede hacer nada por controlar su importe. tal es el caso de fa 

depreciación, los impuestos, remuneraciones, etc. 

La asignación de las partidas no controlables se realiza a partir de un 

proceso de distribución que utiliza diferentes bases, dependiendo de Ja 

partida que se trate. 

Ahora bien, la inclusión de las partidas no controlables en Jos informes de 

evaluación de la actuación genera diversas opiniones 

Existen algunos autores que se oponen completamente a la inclusión de 

estas partidas. para evaluar la gestión de la operación. Entre las causas que 

argumentan se encuentran fas siguientes: 

• Los infonnes de evaluación son dinámicos y por Jo tanto no tienen 

porque incluirse partidas de naturaleza estática. 

• Las partidas no controlables no representan responsabilidad alguna 

para el área o más particularmente a la persona que está siendo 

evaluada. 

• Los informes de evaluación deben ser concretos en su información. por 

lo que no se deben incluir datos innecesarios. 



• Para efectos de poder dirigir la administración hacia las metas 

establecidas. se requiere sólo conocer las partidas controlables, pues 

son resultado directo de las decisiones que se toman. 

Por otro lado surge ef punto de vista contrario, en donde se sugiere la 

inclusión de estas partidas al realizar la evaluación del área en cuestión. Su 

posición se basa principalmente, en que los resultados obtenidos por dicha 

Brea no hubieran sido posibles sin la utífización de los recursos considerados 

como no controlables y por lo tanto debe ser incluidos al evaluar la gestión 

del Centro. 

Asimismo. existe una posición inteml&dia en donde fa evaluación se realiza 

en dos etapas: 

•) En Ja primera se detennina el resultado del centro, antes de la 

asignación de partidas no controlables. 

b} En la segunda. se conocerá el resultado neta del centro. después de 

habérsefe asignado las partidas no controlables. 

En última instancia, lo importante es obrener informacíón clara, oportuna y 

veraz que satisfaga los diversos objetivos que persigue la evaluación de Ja 

gestión. 
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3.2.1 Dlatrlbuclón de I•• P•rtidaa No Controlable• 

Las partidas no controlables ya fueron definidas con anterioridad, como 

aquellas que no pueden identificarse claramente con una actividad 

determinada. Sin embargo se hace patente la necesidad de asignar estos 

gastos en virtud de la importancia que representa el poder estimar el costo 

total cada uno de los productos 6 servicios ofrecidos por las Instituciones y 

su contribución a los resultados totales. 

Por otro lado, la planificación, el control y la toma de d~cisiones se podrán 

beneficiar del proceso de distribución. Cuando se toman dec1s1ones. será 

necesario estimar el impacto de las diversas alternativas sobre los costos 

totales. Si los planes de asignación de costos están cuidadosamente 

planteados con miras a la toma de decisiones, entonces la información 

disponible será útil y a través de esta, se tendrán elementos para ejercer un 

control mas estrecho sobre los costos. 

El proceso de asignación de costos tanto a las áreas de servicio (Centros 

de Costo) como de negocio (Centros de Utilidad) deberá en general, 

proseguir como sigue: 

1. Las partidas controlables, es decir, aquellas que se encuentren 

asociadas en forma especifica con una determinada área de 

responsabilidad, deberán ser directamente asignadas 
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z. Las partidas restantes. se consideran no controlables, por lo que 

deberán asignarse de acuerdo con alguna medida establecida de 

causa I beneficio. 

Sin embargo, no es tarea fácil distribuir estas partidas en las diferentes áreas 

de responsabilidad, en virtud de que las poHticas de asignación suelen ser 

muy subjetivas y se debe tener especial cuidado en la determinación de las 

mismas, ya que la filosofia de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad 

es ejercer un mejor control de los costos y gastos, promoviendo la 

producUvidad. De aqul se desprende la necesidad de establecer criterios 

claros y correctos en la distribución de estas partidas. para evitar que el 

esplritu de este sistema de inforniación se diluya. 

A medida que se incurre en los costos, es común registrarlos en cuentas 

funcionales (objeto del gasto), tales como sueldos. honorarios, depreciación, 

entre otras. Después de este registro inicial, los costos ingresan al sistema 

de asignación que se haya disenado para satisfacer mejor las necesidades 

de la organización, derramando el gasto, tanto en las áreas de servicio como 

en las áreas de negocio. Dependiendo de la estructura organizacional de los 

centros de responsabilidad, un costo registrado dentro de una cuenta 

funcional (objeto del gasto), podrá identificarse directamente con un 

departamento dado 6 requerir su distribución entre varios departamentos, 

según se muestra a continuación: 
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Al proceso de realizar esta distribución de las cuentas funcionales entre 

áreas de servicio y áreas de negocio se Je conoce con el nombre de 

diatribución primari•. El diseno de este sistema de asignación pretende 

apoyar las labores de planificación y toma de decisiones, asf como a las 

funciones de control, comentadas en este mismo punto. 

Una vez, que la distribución primaria ha sido concluida, se deberá entonces 

consíderar como los costos de los departamentos de servicios, se asignarán 

a las di'tlersas áreas usuarias, considerando que estos servicios se 

consumen plenamente dentro de la institución. A este proceso de asignación 

se le conoce como diatribución aecund•ri•. 

Este proceso de as~nación suele ser muy subjetivo, ya que se está 

coate•ndo un servicio que por Jo general, no posee propiedades físicas, por 
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lo que el proceso se toma complejo. Es importante resaltar, que no es 

apropiado distribuir todos los costos de los departamentos de servicio, 

utilizando la misma base. Sin embargo, la asignación deberá realizarse de 

una manera apropiada. con el fin de obtener valiosos elementos de control y 

evaluación. El cuadro 8, incluye algunos servicios internos y proporciona una 

posible base de distribución. 

• .... DC•,.LIC .. CION 011! COSTOS 
DC ... 11ta....a De al!lllYICIOS UrllTll'lltNOa 

c ... - •• P•Dc..•a'" .. fUO ... D•to• 
c ..... ,. d• D•tD• 
Ta•comwft-c.H>Aaa ... ,.. ..... , 
~=:·:...c.,-::-CIOft .............................. .,. .. . 
....... 1'1 ..................... 1 ...... ylEq ... _ 

g::: .. = .. :;· ... ..,.., 
CanWod• fOIO-cop .. ao 
AMftacan 'PaP• .. '"" / Utua• Ge ••ctllo•• 
DaptD ••aseo 
C-•CIO<"•• 
o ........ - ................ c... 

, ......... lril.Aq ...... , ......... - ...... . 
"'ºel•., ••• ., .... . , .......... ,, ......... .., .. 
"ID lf• .... P'9•dD• 
M•••• d• C•a•c-c..,,. 
... ª ....... ª ....... 
Sup•"'<: .. o Na •• •MP .. •<ID• 
Na d• ••,.,,.c>0• 
l\ID ....... P .. •<ID• 

Na <l••-"'>0"•• 
ND CID folOcop .. , 

....... 'ª' ........... 

Después de que los costos de los departamentos de servicio hayan sido 

distribuidos en las áreas de negocio, el siguiente paso serfa derramar los 

costos totales a Jos productos de cada una de las áreas de negocio. 

En resumen, Ja mecánica de los costos ocurre conforme a Jos siguientes 

pasos y según se ilustra en el cuadro 9: 

1. Se Heva a cabo una clasificación funcional (ObJeto del gasto). 
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2. Se prorratean las cuentas funcionales a los departamentos de 

servicios y áreas de negocios (Distribución Primaria) 

3. Se prorratean los gastos de los departamentos de servicios entre los 

departamentos o áreas que se ven beneficiadas con dichos servicios 

(Distribución Secundaria) 

4. Prorrateo de los costos totales en los productos de las áreas de 

negocios. 

~·-------·-~! e:---· tot>f91D,,_IO--torl 

¡_ 

-, ___ Vod<>I 

- ~ ...... ,..._..,-___ ~-a--._...,,._ ---~ .... 
10..__,.,_I 

-it>o-~ 

3.3 Pr9Cio• de Tninaferencia Interna. 

En una organización descentralizada, existen muchas situaciones en las 

cuales el producto de un Centro de Responsabilidad sea la materia prima de 

otro Centro. Un precio de transferencia es el precio a que se cotizan los 

producto• intercambiados entre las aireas de una misma organización. 
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En el caso particular de una Institución financiera el principal producto que se 

transfiere entre centros de utllidad son recursos financieros. por lo que mas 

que un precio de transferencia, vtene a representar una tasa de 

transferencia. 

Los centros de utHJdad pueden ~r clasificados en do:;;. categorias, en función 

a su operación, es decir. pueden ser. 

- Centros captadores de recursos 

- Centros cotocadores de recursos 

La fijación de una tasa de transferencia de recursos, tiene como finaHdad. 

determinar los ingresos y/o Jos costos financieros "Internos" de cada centro 

de utilidad. vistos como áreas independientes dentro de la institución. 

En fa transferencia interna de recursos se considera a la Tesorerla como el 

área administradora de dichos recursos por lo que su margen financiero 

interno es de cero. El flujo de recursos internos ocurre como a continuación 

se describe: 

Las áreas captadoras, que actUan como proveedores de recursos de las 

áreas colocadoras. registran un -ingreso financiero interno .. proveniente 

de la transferencia de recursos y las áreas colocadoras, registran un 

-eg .... o fin•nciero interno.. que representa el costo financiero por la 

obtención de dichos recursos. 
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Las polfticas de fijación de tasas por transferencia interna de recursos 

financiar-os, se relacionan de manera importante con el control de gestión. 

pues afectan directamente los ingresos y los costos de los centros de 

utilidad, lo que trae coo10 consecuencia que su determinación no sea un 

problema fácil de resolver. en razón de que cada Centro deseará allegarse 

de los recursos financieros requeridos a la menor tasa posible para 

incrementar sus uti/Jdades y su rend1m1ento. 

Considerando que cada Centro de Responsabilldad dentro fa organización 

es hasta cierto punto "autónomo .. y que esta autonomfa les da libertad de 

tomar decisiones. como adquirir los recursos financieros dentro o fuera de la 

Institución, habrá situaciones en que será necesario anteponer el beneficio 

propio o exclusivo de determinado centro de responsabilidad financiera al 

beneficio del grupo como un todo; en estas circunstancras, el corporatiVo 

deberá intervenir para que se adquieran los recursos dentro de la Institución, 

a pesar de que en el mercado financiero externo dichos recursos puedan 

adquirirse a un menor costo. 

Como se ha mencionado, las decisiones respecto a la fijación de tasas por 

transferencia interna de recursos. afectan Jos resultados a nivel, centro de 

responsabilidad. Las utilidades para la Organización en su conjunto. como se 

reportan en los Estados Financieros para uso externo, no se verán 

afectadas, independientemente de la politica que se utilice para Ja 

determinación de la tasa de transferencia. Las ganancias que pudieran 

obtener las áreas en las operaciones realizadas entre ellas se neutralizan 

cuando se elaboran los Estados Financieros que abarcan a toda Ja 
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Institución. Dicho efecto. se debe a que las áreas captadoras de recursos 

"van a cobrar" ta transferencia de dichos recursos a la misma tasa que el 

centro receptor "va a pagar"" por tos mismos. 

Existen muy diversos cnterios para determinar las tasas internas por 

transferencia. De hecho no existen politicas bien definidas, lo cual demuestra 

que cada organización elegirá tas bases de fijación de tasas según sus 

objetivos. 

Las pr1ncipales politicas para la determinación de las tasas de transferencia 

que se han desarrollado son las siguientes: 

•l Tasa de mercado 

b) Tasa negociada 
e) Tasa de mercado mas una sobretasa 

A continuación se describen brevemente las ventajas y las desventajas que 

cada una de ellas representa: 

a). Tasa de Mercado 

-Ventajas: 

Derivado de que esta politica establece que se deben transferir los 

recursos a la tasa que prevalece en el mercado externo, se 
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minimizan los conflictos entre los responsables de los centros de 

utilidades, pues intervienen poco o casi nada en la fijación de la tasa. 

Cuando se utiliza esta base, los centros de utilidades pueden 

comparar sus resultados y el rendimiento logrado con otras 

entidades del sector, que permitan evaluar s1 su nivel de desempeno 

está por arriba o por debajo del rendimiento promedio en el mercado. 

Este enfoque contribuye a que el corporativo tenga que intervenir 

poco o casi nada en conflictos entre los responsables de los centros 

de utilidades para la fijación de la tasa. 

- Desventajas: 

Cuando no se tiene conocimiento del precio de mercado del recurso 

que se desea transferir es muy dificil llegar a determinarlo. 

El siguiente cuadro ilustra el flujo de recursos interno utilizando como tasa de 

transferencia. el método descrito anteriormente. 
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El corporativo deja a los responsables de los centros de utilidad en 

completa libertad para determinar la tasa de transferencia, 

basándose en la autonornia que se adquiere al descentralizar. 

- Desventajas: 

Este método puede ser subjetivo, lo que puede ocasionar gran 

cantidad de conflictos, slntoma inequivoco de que las reglas fijadas 

no estan bien claras o no son las adecuadas. 
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-Ventajas: 

Este método es muy similar al comentado en el inciso a), con Ja 

diferencia de que esta polUica incluye la detenninación de una 

sobretasa. Su principal ventaja y de acuerdo a lo comentado estriba 

en la minimización de conflictos para su determinación. 

- Desventajas: 

La sobretasa, es lo que el centro captador considera como su aporte 

adicional a la Institución; sin embargo. la determinación de la misma 

puede eaer en terrenos muy subjetivos. generando conftK:tos entre 

las áreas_ 

En el caso de Nacional Financiera como Banca de Desarrollo. la pofltica 

adoptada para transferir recursos entre los centros de utilidad es justamente 

la de "Tasa de Mercado". 

El término "Costo lntemo del Dinero .. (CID), se utiliza para determinar los 

ingresos o costos por transferencia interna. La Tasa del CID, representa una 

tasa promedio ponderada de captación institucional y se calcula de acuerdo 

a la siguiente metodologla: 
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1. Se determina el monto total de intereses pagados mensuales 

provenientes de la captación. adicionando a este gasto. cualquier 

otra erogación inherente a Ja emisión de algún tipo de papel. Estos 

gastos adicionales pueden ser: comisiones pagadas a Ja Comisión 

Nacional Bancaria y de Valores (CNBV). JNOEVAL. o cualquier otra 

Institución del pals o del extranjero. 

2. Se calcula el saldo promedio diario de las cuentas que controlan los 

pasivos de captación, por el O'leS que corresponda. 

3. Se divide el total de intereses pagados y comisiones en su caso, 

cargadas a resultados durante el mes, confonne al primer punto, 

entre el total de los saldos promedio de Jos diversos instrumentos de 

captación. El resultado será igual a Ja tasa de interés o costo de 

captación del mes. que será utHizado como Costo lntemo del Dinero. 

El cuadro 11 presentado a continuación. ilustra a manera de ejemplo, la 

determinación de Ja tasa por transferencia interna en un mes determinado, 

utilizando la metodologia de "Tasa de Mercado .. : 
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En general. cualquiera que sea la metodologia que se adopte para fijar 

precios por transferencia interna de recursos, su objetivo es el de evaluar la 

gestión de cada área de negocio dentro de Ja lnst1tuc1ón. 

3.4 Ev•luación de loa Centros de Utilidad 

De acuerdo al or-ganigrama presentado en el cuadro 5 (pág. 48) se puede 

observar que los Centros de Utilidad. es decrr. aquellas áreas de Ja 

Organización cons1de..-adas áreas de negocios, pertenecen al pnmer o 

segundo nivel de la organización, por k> que los responsables de estos 

Centros son parte de la Alta Dirección. 

Corno se menet0nó anteriormente, la principal base de evaluación para los 

Centros de Utilidad la constituye precisamente la utilidad generada por los 

mismos. 
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Los mecanismos de evaluación mas comúnmente utilizados son los 

siguientes: 

• Enfoque de Contribución Operativa 

• Tasa de rendimiento sobre la inversión 

A continuación se explica en que consiste cada uno de ellos. 

3.4.1 Enfoque de Contribución Operativa. 

También conocido como Enfoque de Contnbución para la Determinación de 

Utilidades, constituye una técnica útil dentro del control de gest:ón. Este 

método enfatiza el comportamiento de los costos agrupándolos conforme a 

las clasificaciones de costos controlables y costos no controlables, siendo 

estos últimos. resultado de una distribución o prorrateo 

Determinar la contribución a resultados por área, es de gran utdidad por las 

siguientes razones: 

1. Constituyen un dato muy claro con respecto a la eficienc1a de las 

operaciones. 

2. Representan una base para evaluar la gestión del ejecutivo 

responsable de las actividades de una unidad organizacional. 
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3. Determina las fortalezas y debilidades de la organización y propone 

estrategias para me1orar las uttltdades. 

La determinación de la utilidad por área es muy importante y para que tenga 

un mayor significado, deberá relacionarse con indices financieros. tales 

como las utilidades de periodos anteriores o presupuestadas. así como los 

activos o el capital empleado. 

A continuación. se explican b.-evemente los diferentes métodos para 

determinar la utilidad por área de responsabilidad depend1er.do del enfoque 

que se utilice para agrupar las partidas de costos conforme a la clasificac1ón 

de costos controlables (directos) y costos no controlables (indirectos o 

asignados). 

1) Utilidad Neta. 

Este método se basa en la idea de que si un Centro recibe serv1c1os de otro. 

debe cobrársele por tales servicios. Esto significa que a los ingresos totales 

de un Centro. se les deduce tanto los costos directos como Jos asignados. 

Sin embargo desde el punto de vista de evaluación de la actuación, no es 

conveniente la inclusión de costos que el responsable del Centro no controla. 

2) Utilidad Directa. 

De acuerdo a este método. se reconocen a un Centro. solamente tos 

ingresos que ha generado y se le cargan sólo los costos que se le pueden 

TESIS 
DE U 

NO OEBE 
WiLIOTECA 
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atribuir en fonna dir8Ctm. La ventaja de este método radica en que la utilidad 

directa consta de ingresos y costos que el Centro puede controlar en gran 

parte. 

3) Utilidad Marginal 

Bajo este método. el total de coatoa direct.ment.e •plicablea a un Centro 

se deduce de sus ingresos tota\es. lo que da como resultado el margen de 

contribución del Centro. al cual se le deducen \os costos •••gnados para 

obtener la utilidad directa del Centro 

Este métocso se aserneJa al que se prepara baJO el metodo de ut.Jhdad darecta. 

en que sólo se incluyen los ingresos y costos directamente aphcables al 

centro La Umca diferenCla radica en que este metodo separa los costos 

directos y los and1rectos 

Se debe recordar. que cualquiera que sea e! metodo qut: &.e utilice. todos lof. 

centros de responsab1hdad estaran afectados en sus resultados por la tas.a 

de transfereneta intema de recursos. aspecto que como se ha mencionado 

influye dlf"ectarnente en los r-esuttados de cada centro de responsab1hdad 

3~4.2. Tasa de rendimiento sobre la Inversión. 

Para loi• Centros de Ut&hdad. la tasa de rend1m1en\o sobre la inversión (TRI), 

representa un 1nd1cador importante en el contr-ol de gestión. debido a que 
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considera, tanto las utilidades como los recursos empleados para generarlas. 

La fórmula básica para determinarla, es mediante la relación de la utilidad 

resultante con la inversión que se considere como base. segün se muestra a 

continuación: 

Como herramienta para el control de gestión. la Tasa de Rendimiento sobre 

la Inversión presenta diversas ventmj•a. entre las que podemos mencionar 

las siguientes: 

Al relacionar la Utilidad con los activos utilizados, se mide la 

efectividad de la adm1nisfraci6n financiera del Centro. 

Establece la forma en que el responsable del Centro utiliza los 

recursos de la Organízación para generar utilidades. 

En cuanto a los aspectos más problemáticos que se presentan para el 

cálculo del TRI se pueden mencionar los siguientes: 

•) La determinación de los activos que deben considerarse como base en 

la relación Utilidad/Activos 

b) La distribución o asignación de los activos entre los distintos centros. 
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O.tennlnacJón de loa Activo• B•••· 

La determinación de los activos que se consideren como base. suele ser un 

asunto complejo, en virtud de que este factor, si aumenta o disminuye, afecta 

directamente la tasa de rendimiento sobre la inversión. Es decir, entre más 

alto sea el volumen de activos base, la tasa de rendimiento sobre la 

inversión se verá disminuida y viceversa. 

Por lo anterior. los ejecutivos responsables de los centros son partidarios de 

la idea de incluir como activos base sólo aquellos activos controlados 

directamente por el responsable y por consecuencia aquellos que estén 

directamente relacionados con las actividades que dieron origen a las 

resultados obtenidos por el centro a su cargo. 

Sin embargo, en la práctica sucede que existen algunos activos asignados a 

los centros y que son considerados en la base de inversión, debido a que 

estos activos, aún cuando no son controlados directamente por el 

responsable del centro si influyen en la determinación de sus resultados. 

Por otro lado, ante el fenómeno de la inflación y en base a disposiciones de 

la Comisión Nacional Bancaria de y Valores, recientemente implantadas, se 

considera que los activos deben presentarse ajustados por niveles generales 

de precios, pues los resultados generados por cada uno de ellos. están 

valuados a unidades similares: con esto se realiza una evaluación más 

objetiva del centro. 
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Asimismo, también es recomendable utilizar activos promedios, ya que con 

frecuencia se realizan inversiones adicionales o retiros de activos al final de 

un periodo. que afectan directamente la ut1hdad y con la ut1hzaci6n de saldos 

promedios se pueden diluir estos impactos. 

Distribución o Aaign•ción de loa Activos entre loa distJntoa Centros. 

Asf como es comphcada la asignación de costos indirectos entra Jos centros 

de responsabilidad de una organización, lo es también la asignación de 

aquellos activos que no están plenamente 1dent1ficados con un centro 

determinado. 

Existen ciertos activos que no originan problemas en cuanto a su asignación 

a determinado centro, como lo es el caso de las cuentas que administran la 

cartera crediticia de la institución. Lo mismo sucede con las cuentas de 

captación. al existir una área especifica para realizar estas funciones. 

El problema se presenta cuando algunas cuentas son comunes a diversas 

&reas, entre las que podemos mencionar a los Intereses Devengados no 

Cobrados, Deudores Diversos y/o cuentas que forman parte del Activo 

Diferido como son, los gastos de organización y de instalación. entre otras. 

Ante estas situaciones se deberá encontrar la forma más adecuada de 

asignar estos activos de la forma más transparente posible y siempre de 

acuerdo con los responsables de los centros, seleccionando bases 

apropiadas de distribución, procurando que dicha base refleje la relación 



e•iatente entre las actividades del centro de responsabiltdad y el nivel de 

activos que le fueron asignados para apoyar dichas actividades. 

En conclustón, la utilización de la tasa de rendimiento sobre la inversión para 

evaluar Centros de Utilidad. es una medida muy sensible. en virtud de que 

los factores que la determinan (ulllidad/activos). se ven afectados de manera 

directa por diversas decisiones. Sin embargo, una vez que se haya 

precisado la forma de integrar las utilidades y como se va a determinar la 

inverstón que se va a considerar como base. deberá ser utilizada en fonna 

consistente al llevar a cabo dicho análisis. 

3.5 Eveluación de los Centros de Costo. 

Como se ha mencionado anteriormente, los Centros de Costo son aquellos 

que no generan utilidades. Su función principal es dar servicio y/o asesorar a 

los demás Centros, por lo que medir la c•lidad del -rviclo otorgado es la 

forma de evaluar la actuación de los Centros de esta naturaleza. 

Antes de entender el concepto de "'calidad de servicio•. se debe comprender 

primero, que es el servicio. En términos generales. el servicio es un proceso. 

Mten:ras que los articules son objetos. los servicios son realizaciones. Los 

servicios pueden ser de muy diversa lndole, pero en general todos poseen 

lat siguientes caracteristicas: 
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lnt•nglbl/ldad.- Los servicios son intangibles. Al contrario que los 

artfculos. no se les puede tocar, probar. oler o ver. Los usuarios que 

"compran" servicios. generalmente no tienen nada tangible en la bolsa. 

Por ejemplo, entre las funciones de servicio que los Centros de Costo 

proporcionan a las diversas áreas de la organización, se pueden 

mencionar las siguientes: 

- Servicio Médico 

- Asesorla Juridica 

- Desarrollo de Sistemas Computacionales 

- Servicio de Comedor, etc. 

Dichos servicios no poseen ninguna caracterfstica física que los haga 

medibles. son totalmente intangibles. 

Heterogeneidad.- Los servicios varian. Al trata,-se de una actuación 

normalmente llevada a cabo por seres humanos. Jos servicios son dificiles 

de generalizar. 

Producción ligada al consunio.- Un servicio generalmente se consume 

mientras se realiza. 

Cllducid•d.- La mayorla de los servicios no se pueden almacenar. Si un 

servicio no se usa cuando está disponible. Ja capacidad de utilización se 

pierde. 
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Una vez comentado el servicio y cuales son sus caracterlslicas, a 

contmuación se define el término "calldad-. 

En lenguaje común, un producto o un servicio de calidad generalmente 

significa "el 6 lo mejor-. Sin embargo, aquellas personas responsables de la 

calidad de un producto o servicio necesitan de una definición mucho mas 

precisa. Existe un gran número de definiciones de calidad que reflejan 

distintas caracteristicas de productos o servicios, diferentes técnicas de 

medición y diversas formas de expresar estándares. 

La siguiente es una definición de calidad que es Util para aplicarse a una 

gran variedad de productos o servicios: 

"La calidad es el grado en el cual un producto o servicio se ajusta a un 

conjunto de estándares predeterminados, que relacionados con sus 

características determinan su valor en el mercado y su rendimiento en 

'unción del cual ha sido diseñado• 11 

Se observará que la definición anterior se refiere tanto a la medición de la 

calidad de los productos como a Ja de los servicios, pero resulta un poco 

más complicado. medir la calidad de un servicio en virtud de que este no 

poaee atributos fisicos, ni puede ser expresada en términos monetarios. Sin 

embargo, si podemos afirmar que la calidad es afectada por la conducta de 

loa empleados de fa organización, la polft1ca organizacional y por los factores 

71 Calidad y Product1v1dad; Adam. Everett .Jr.~ pag. 22 
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tecnológicos b8sicos, como son el tipo y antigüedad del equipo y la calidad 

de las materias primas. 

En general. no existen métodos formales para la medición de la cahdad; sólo 

puede juzgarse cualitativamente como bueno o malo en func1on de !as 

quejas y actitudes de los usuarios. siendo esto el motivo por el cual. en 

muchas ocasiones, la med1c1ón de la calidad de un servicio resulta de una 

importancia secundaria. 

En términos generales. se considera que un servicio es de calidad. cuando 

cumple -o excede- las expectativas de los usuarios. Sin embargo, los 

siguientes, son requisitos que un servicio posee cuando es otorgado con 

calidad: 

J T•ng1bllidad.- Constituye la parte v1s1ble de la oferta del servicio 

(instalaciones, equipo, apariencia del personal. etc 

../ Confiabilidad.- La confiabilidad implica la realización del servicio 

prometido con formalidad y exactitud 

J Responsabilidad.- La responsabilidad es estar listo para servir; es 

el deseo de servir a los usuarios pronta y eficazmente 

../ Seguridad.- La seguridad se refiere a la competencia y cortesía del 

personal de servicio que infunde confianza en el usuano 
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J Empatia.- La empatla es el compromiso de ofrecer un servicio 

esmerado e individualizado. que satisfaga necesidades. Es el 

deseo de comprender las necesidades precisas del usuario y 

encontrar la respuesta más adecuada. 

Ahora bien. si se pretende mejorar Ja cahdad de los servicios, la medición 

resulta ser un requisito indispensable. Es inútil y no constituye una buena 

práctica administrativa, intentar emplear técnicas especificas de 

mejoramiento de la calidad sin efectuar una medición y retroalimentacíón de 

los resultados. 

3.5.1 C•lid•d y Productivid•d. 

Estrechamente ligada a la "calidad". se encuentra la "'productividad", aunque 

frecuentemente se identtfican ambos términos como si se tratase de dos 

mediciones separadas. Sin embargo, no hay ningún valor económico en el 

hecho de incrementar los niveJes de productividad, si el aumento está 

compensado por una calidad inferior. De hecho, las mejoras de calidad 

reducen los costos y por consiguiente incrementan la productividad. según 

se ilustra a continuación: 
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A nivel de organización la productividad representa "la obtención de mas. 

con igual o menos recursos" o "hacer lo mismo en menos tiempo"", llevando a 

la eficiencia y eficacia a su mas amplio sentido. 

Para evaluar la calidad de los servicios deberá contemplarse también su 

productividad. Es decir, no basta con enumerar las actrvidades que lleva a 

cabo el personal de las áreas de servicio y luego compararlas con los 

estándares, pues el uso de ciertos procedimientos, no asegura en los 

servicios, el cumplimiento de los requerimientos de cahdad 

Por lo tanto, es necesario hacer evaluaciones de los recursos consumidos, a 

fin de proporcionar servicios que cumplan con los estándares de calidad 

exigidos por el usuario. 

La medición de la calidad-productividad puede expresarse en términos de 

una razón que refleje en el numerador, los productos y en el denominador. 

una combinación de los recursos requeridos para producir dichos productos. 
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Por lo tanto, la medición de la productividad se resume en el fndice 

resultante de d1vid1r dos elementos que interactúan entre si y que 

verdaderamente posean una relación lógica. existiendo un sinnúmero de 

relaciones dependiendo de los servicios que se deseen evaluar. El resultado 

se puede expresar en porcentaje o en su valor relativo. 

Para el desarrollo de estas razones basta solamente con emplear un 

procedimiento corto. simple y sólido para recabar, configurar y combinar 

aquellos conoc1m1entos básicos que ya poseen los que trabajan con un 

servicio. 

En el cuadro 13 se detallan algunas relaciones para medir la productividad 

de las áreas de servicio. Srn embargo. no quiere decir que todas deban 

usarse a Ja vez. ni que sean las únicas que puedan llevarse a la práctica, ya 

que los fines indican a cuantas y a cuales recurrir. 

~ Cl!:SIRnQONl'tffrO 
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Es imponante recordar que el gasto generado en las áreas de servicio se 

distribuye entre los Centros de Utilidad. Por esta razón se debe realizar de 

una manera más estrecha el control de los costos en los que éstas areas 

incurren. En estas unidades organizac1onales. lo que interesa principalmente 

es la eficiencia de las operaciones y el control de los costos en que se 

incurre. 



CAPITUL04 

ANAL/SIS DE RENTABILIDAD EN UNA INSTITUCION FINANCIERA 

DE DESARROLLO Y DE SUS CENTROS DE UTILIDAD 
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4.1 Ev•luación Operativa en la Banca. 

Los diversos elementos que figuran en los estados financieros muestran la 

configurac1ón financiera de este. pero el significado de tales elementos. 

cuando se les considera aisladamente. es demasiado limitado para 

concederles 1mportanc1a Son las relaciones existentes entre Jos diversos 

elementos que integran los estado financieros. las que tienen relevancia y no 

Jos valores absolutos de éstos 

La manera tradicionalmente utilizada para evaluar la cond1c1ón financiera y el 

desemperio de las inst1tuc1ones bancanas. es a través de razones o 

indicadores financieros. Estos indicadores. relacionan dos p1ezas de 

informacrón financiera entre si. su resultado puede ser expresado en 

términos porcentuales 6 en numero de veces. según se requiera. La 

utilización de diversas razones, deben dar al analista una me1or comprensión 

de la situación financiera y del desempet'io de la institución El análisis de los 

estados financieros a través de indicadores. es parte de un sistema mayor 

de procesamiento de rnformac1ón en el cual se pueden basar decisiones 

fundamentales. 

Aunque el número de razones financieras que se podrian calcular. aumenta 

en forma geométrica con la cantidad de información financiera. sólo se 

comentarán en este capítulo las razones más importantes. En realidad, las 

razones necesarias para evaluar la situación financiera son relativamente 

pocas. El cálculo de razones no necesarias. aumenta la complejidad y fa 

confusión del problema. 
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Los indicadores financieros que se han venido utHízando de manera general 

al evaluar los estados financieros de Ja Banca, de acuerdo al cuadro 14 son: 

lndtcadores de rentabd1dad 

Indice de caprtal1zaci6n 

Indicadores de soJvencta 

._, ~..._,P,_o_c~c ....... -

---,,_..,......_...,.__~ U-""-1.a.c- foUU•• 
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4.1.1 Indicadores de Rentabilidad 

Los indicadores de rentabilidad, miden la efectividad de la administración 

relacionando las utilidades obtenidas contra el capital o contra la inversión. 

Es asl. que dentro de este tipo de indicadores, destacan: el de rendimiento 

sobre Capital (RSI) y el indice de rendimiento sobre activos (ROA). 

Para el periodo 1990-1996. el rendimiento de Capital (medido como la 

relación que existe entre Utilidad Neta/ Capital Contable) de Ja Banca de 
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Desarrollo, ~resentó niveles de rentabilidad negativos en términos reales. En 

el caso de Nacional Financiera, de 1991 a 1993 presentó rentabilidades 

reales positivas; sin embargo, a consecuencia de la devaluación de 1994 y 

de la consecuente crisis de 1995. este indicador registró niveles negativos. 

El siguiente cuadro muestra los Indices de rentabilidad alcanzados por las 

diferentes bancas de desarrollo que operan en nuestro pais. desde 1990 y 

hasta 1996. 

----· -llNCI 
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4.1.2 Indice de Capitalización 

Desde un punto de vista comparativo internacional. el Indice de 

capitalización es el de más relevancia~ dado que su establecimiento está 

basado en normas internacionales acordadas en el Comité de Basilea. Dicho 

Comité está integrado por representantes de Alemania. Bélgica, Estados 

Unidos. Francia, Italia, Japón, Luxemburgo, Paises Bajos. Reino Unido. 

Suecia y Suiza. 

----------------
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El objetivo principal de mantener un nivel mfnimo de capital es el de 

minimizar los nesgas de insolvencia de las instituciones bancarias, debido a 

la importancia que reviste en Ja economla nacional e internacional mantener 

la solidez y la estabilidad de las mismas. Para los gobiernos resulta 

imperativo proteger a los depositantes y evitar pánicos financieros, debido al 

alto costo económico y social que trae consigo la quiebra de los bancos 

Cabe mencionar que la suficiencia de capital no es el único elemento 

determinante de la solidez bancaria. También es importante considerar la 

calidad de los activos, la djvers1ficación de riesgos de la cartera, una p0Ht1ca 

adecuada de reservas y provisiones y en general una adecuada 

administración de actrvos y pasivos. 

Como se mencionó antenormente, el objetivo de establecer un nivel mlnrmo 

de capital es el de garantizar la solvencia de la institución; de ésta forma. el 

Indice se integra por un numerador, que expresa los recursos propios de la 

institución con los que se puede hacer frente a sus obligaciones financieras 

(capital neto) y un denominador, constituido por los activos ponderados por 

riesgo. 

El Capital Neto Contable de cada banco. esta constituido por su capital 

básico, es decir, su capital pagado más reservas. utilldades no distribuidas, 

superávits, asi como el valor de obligaciones convertlbles a capital que emita 

cada institución. 
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Los activos con mayor riesgo son fundamentalmente los préstamos y las 

diversas inversiones en acciones y valores. 

Actualmente el nivel mínimo de cap1tahzac16n establecido por la S H.C.P, es 

de 8% para la banca múltiple y 10º/o para la banca de desarrollo. 

Como se podrá observar, las reglas para el establecimiento de un minimo de 

capital son más estnctas para la banca de desarrollo, que para la banca 

múltiple. Esto tiene su fundamento en diversas razones. entre las que se 

pueden mencionar las siguientes· 

La banca de desarrollo es un instrumento del gob1er-no federal 

cuya misión es fomentar y apoyar el crecimiento económico del 

pais. impulsando proyectos que no tienen apoyo de otras 

instituciones bancanas, por ser de mayor riesgo, ofrecer menor 

rentabilidad y/6 ser de larga maduración. 

Las tasas de interés preferenciales a las que otorga sus créditos 

pueden no responder tan rápidamente a las variaciones del 

entorno económico, como las tasas pasivas para financiar dichos 

activos 

Por ült1mo, la insolvencia de una entidad financiera de esta 

naturaleza repercute directamente en las cuentas nacionales y 

en el prest1g10 del pais en la comunidad financiera internacional. 



98 

AJ 31 de Diciembre de 1996, casi todos los bancos de desarrollo, superaron 

el nivel minimo de capitalización como se muestra a continuación. 

Cu.dro 16 

~-----------·-------
Ni-1 de C..plt.-tlzaclón de I• Banca de Oo••rrollo 

., 31 de Dk:ioembrw de 1996 

Fuenle. Bolefin Estadrat1co de la Corn...00 Nacional Bancana y de Vakwes 

4.1.3 lndic•dorea de Solvencia 

La prioridad número uno en términos de la operación de cada banco, es el 

crédito, al grado, de que la dimensión y en gran parte los resultados de Jos 

bancos están ahora sensiblemente determinados por la calidad y el volumen 

de fa cartera crediticia. 
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Los indicadores de solvencia se encuentra directamente relacionados con 

este activo. Dentro de este tipo de indicadores. los mas utilizados son: 

. Cartera vencida I Cartera Total 

• Reservas I Cartera Vencida 

En el caso particular de Nacional Financiera. que actúa como instrumento 

del Gobierno Federal, para apoyar el desarrollo económico del pais, sus 

derrama crediticia está condicionada a los lineamientos de politica 

económica y nacional. 

Por esta razón, y en cumplimiento a las instrucciones del Ejecutivo Federal. 

durante 1993 y 1994 se desarrollaron diversos programas de fortalec1miento 

para intermediarios financieros no bancarios, con el fin de contar con una red 

que operara con normas claras y unifornies, financieramente sana. con 

operación autosostenible y con capacidad de crecimiento. De esta forma, las 

micro y pequenas empresas tuvieron acceso a recursos crediticios que la 

Banca Comercial no podía satisfacer. 

Desafortunadamente, el abuso de muchos de estos intermediarios provocó 

que las instituciones financieras enfrentaran problemas de insolvencia y sus 

carteras vencidas se incrementaran considerablemente. por lo que se 

tuvieron que adoptar medidas mas estrictas al cierre de 1994 y durante 

1995. 
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No obstante lo anterior, eJ apoyo crediticio a los intermediarios financieros 

viables se continuará otorgando pues su participación tiene un peso 

importante en el desarrollo del pafs y apoyarlos. es parte de la misión que 

tiene encomendada la Banca de Desarrollo. 

Para 1995, el total de Ja cartera vencida de los bancos de desarrollo 

representaba el 5.2% de Ja cartera total alcanzando su nivel mas alto durante 

los UIUmos 7 anos. Sin embargo, para 1996 y derivado de las medidas que 

se adoptaron para eJ saneamiento financiero de esta instituciones, este 

indicador descendió ubicándose en 3.9o/a, siendo el Banco Nacional de 

Comercio interior, el que posee el más atto indice de cartera vencida (62o/o) 

con relación a su cartera total, segün se puede a contrnuacrón· 

---~--,.--....-a...,.,_ (C•.--. .,_,_,c.._. '"""•'I 
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Corno una medida tendiente a contrarrestar los riesgos de insolvencia 

crediticia, las autoridades establecieron un sistema de calificación trimestral 

de la cartera de crédito, que no sólo evalúa Ja cahdad de los activos sino que 

exige r.mbién Ja provisión de reservas adecuadas. 
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El sistema de calificación otorga, en función del riesgo de cada crédito. una 

A a los crédrtos normales, una B a Jos créditos con pequenos retrasos. una 

C a los créditos con varios retrasos. una D a Jos créditos con problemas de 

repago y una E a los créditos irrecuperables. 

Las reservas se exigen de acuerdo a Ja calificac1ón: A no requiere de 

provisión de reserva. B exige 10o/o; C requiere de 20 a 50% de reserva: para 

D, es necesario de 60 a 80% de reserva y finalmente para E, la reserva 

deberá ser del 100%, como se ilustra a continuación: 

C.flflcacJón d• I• 
C.rt.ra Crwdltfcl• 

A 
B 
e 
o 
E 

C'-"*u 1a 

Aeque'1ml•nto 
de Re-rv•• 

(%) 

o 
1 

20 
00 
100 

La calificación de cartera se efectúa al cierre de cada trimestre (marzo, junio, 

septiembre y diciembre) y es verificada por la Comisión Nacional Bancaria y 

de Valores (CNBV). El objetivo fundamentaf de este requerimiento es hacer 

a fa banca mas solvente y darle mayor transparencia. 

Al 31 de diciembre de 1996. casi todas las reservas de crédito generadas 

por la Banca de Desarrollo logran cubrir en más del 1 OOo/o el total de su 

cartera vencida como Jo ilustra el siguiente cuadro: 
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4.2 Prfncipale• Concepto• que Integran los Resultados de Ja B•nca. 

El Estado de Resultados. es el documento que contiene la descripción de los 

ingresos y egresos que conforman la utilidad final de un ejercicio. Este 

documento, difiere en su presentación según corresponda a una empresa 

industrial, de servicios, comercial o bancaria. debido a fa variedad de los 

ingresos y los egresos. Los conceptos principales que integran el Estado de 

Resultados Bancario son: 

Ingreso• 

- Margen Financiero.- Integrado por la diferencia entre: 

Intereses cobrados por los créditos otorgados. 

Intereses pagados por los recursos utilizados (fuentes de 

financiamiento. 
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Dado que las operaciones de la banca de desarrollo pueden ser realizadas 

tanto en moneda nacional como en moneda extranjera. se tendrá entonces 

un margen financiero por moneda. 

- Otroa Ingresos Netoe.- Que incluyen: 

Comisiones cobradas por los servicios financieros ofrecidos a las 

empresas, tales como manejo de valores, asesoria financiera, entre 

otros. 

Comisiones pagadas por los servicios financieros recibidos de otros 

bancos. 

Dividendos 

Ganancias de Capital 

Resultados por operaciones cambiarías 

Egreao• 

Integrados principalmente por: 

Depreciación y Amortización 

Generación de reservas 

Otros Egresos y 

Gasto Corriente que se refiere a los conceptos contenidos en el 

presupuesto de gasto, tales como, servicios personales, servicios 

generales y materiales y suministros. 
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De acuerdo a lo anterior, el Estado de Resultados Bancario queda como 

sigue: 

C-*oH 

PrfnclP4>J••~9U9 ,,...,._.. 
-' ~--do de~· .. 11c•'10 

Mar,..n ~Inane .. ,,... 

1n•-·-c~ 
--••• P•g-.do9 

11 º~=.~':!:::et':: .... 
o.-. 
o-ne .. • o. c-s.t• 
Cam~ 

T-1 Otros lngr-9--
lng,.._ ...._io. T-"-• P•ll) ·-· °!n°:~~-== .... 
Oep••c•ac•onea 
Gen•••c•O" de ••••rv•• 
Ot•o• agre•o• d• Oparac:1on 

l.S.R. J' P.T.U. 

A continuación se explican con mas detaUe. los conceptos antes descritos. 

4.2.1 ... rgen Financiero 

La función principal de un banco consiste en intermediar recursos financieros 

- decir. captar recursos del público y los otorga a los demandantes de 
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crédito para encauzar el dinero a actividades económicas más productivas. 

Esta función se conoce con el nombre de lnt.nnedl•ción Fin•nclere y se 

preocupa de conectar los ahorros con fa inversión, la oferta con la demanda. 

Con base en lo comentado en el párrafo anterior. la intermediación financiera 

tiene dos vertientes: Ja pasiva, o función de captación y la activa o función de 

colocación. En el primer caso se paga un interés por Jos depósitos de los 

ahorradores (tasa pasiva) y en el segundo se cobra un interés a los 

demandantes de los recursos (tasa activa). El margen financiero es producto 

del diferencial entre estas tasas. 

Por esta razón, este renglón del estado de resultados se considera el 

principal ingreso de la banca. en virtud de que es fiel reflejo de su función 

primordial que es la de intermediar recursos financieros. Evidentemente, 

entre mas afta sea la tasa activa con respecto a la pasiva el margen 

financiero se verá favorecido. 

Actualmente. la Banca Mexicana opera con diferencial de 6 a 7.5% puntos 

porcentuales, cuando se considera que con 5 puntos se alcanzan a cubrir 

todos los gastos. A este respecto, cabe mencionar, que en la banca 

europea, este diferencial es de 2.8°/o, en Japón de 1.3% y en fa banca 

estadounidense se ubica en 3.5°/o. 

Durante Jos últimos anos, las tasas de interés han mostrado una afta 

volatilidad, al ser las primeras en resentir los cambios en el entorno 

financiero y aún en el politice. afectando directamente el margen financiero 
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de la instituciones bancarias, por to que una fuerte variación de tasas puede 

generar ganancias o pérdidas signif"lcativas. 

El riesgo de tasas se explica brevemente de la siguiente manera: 

Cada instrumento activo y/o pasivo tiene un costo. La captación 

se realiza con la tasas de mercado que prevalezcan en cada 

oportunidad. según su plazo y monto. 

;¡,... El crédito se coloca a una tasa con base en un diferencial 

(puntos porcentuales), sobre una tasa de referencia que puede 

ser el Costo Porcentual Promedio (CPP). sobre el CETE, la Tasa 

de Interés lnterbancaria Promedio (TllP) 6 la Tasa Interna 

lnterbancana de Equilibrio (TllE). 

No obstante Ja aparente ventaja de las tasas del activo, el riesgo se da por 

una variación abrupta de las tasas pasivas de interés, que en un momento 

dado, pueda encarecer mas rápidamente el pasivo con respecto al activo. 

Técnicamente, esto se explica de la siguiente manera: 

La brecha es el sak:to neto de activos y pasivos que 

semanalmente se reprecian. 

Una brecha poaitiv• existe cuando se reprecia (se ajusta) el 

costo de un mayor volumen de activos. 
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Una brecha negativa existe cuando se reprecian mas pasivos. 

La experiencia en México, muestra que generalmente la banca opera con 

brechas negativas, dado que su captación tiene por lo común un plazo de 

vencimiento promedio menor (20 dlas por ejemplo). mientras que el plazo del 

crédito es mayor (se aproxima a los 45 dlas). Asi. cuando suben las tasas 

se corre el riesgo de que el pasivo en promedio se reprecie más rápido que 

el activo. 

Adicionalmente, las tasas activas en la Banca de Desarrollo están 

estrechamente ligadas a los lineamientos de polftica económica establecidas 

por el Gobierno Federal por lo que deben ser de carácter preferencial. Esto 

significa operar en muchos casos con márgenes financieros negativos 6 en 

punto de equilibrio. 

4.2.2 Otros Ingresos Netos 

Los "Otros Ingresos Netos" son aquellos distintos de intereses. También se 

identifican con el nombre de ''ingresos no financieros" o "ingresos distintos a 

margen"-

Desde un punto de vista estratégico, el incremento de los º'ingresos no 

financieros", es vital, ya que mientras más se disminuya la dependencia del 

margen financiero, más se asegura la rentabilidad y solvencia de la 

Institución_ 
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Con el objeto de identificar estos ingresos según la fuente que fes dio origen. 

fas actividades de fa Banca de Desarrollo se clasifican en dos grandes 

grupos: 

A) B•nc• de Fomento.- Que son aqueUas funciones tradicionales de la 

Banca de Desarrollo y que se encuentran encaminadas a asegurar el 

cumplimiento de fa misión institucional, que cabe recordarla es: 

Promover fa modernización de fa planta productiva nacional, 

apoyando en forma integral a la Micro, Pequena y Mediana 

Empresa del pafs, a través de sus programas de crédito. 

Participar con capital de riesgo en alianzas estratégicas y 

coinversiones de empresas. 

Financiar las actividades productivas. estratégicas y prioritarias. 

Promover el desarrollo de la cultura empresarial mediante acciones 

de asesorfa. capacitación y asistencia técnica. 

Realizar actividades financieras internacionales de promoción y 

estimulo a Ja inversión extranjera. 

B) Sane• de Inversión y Servicio•.- Actividad preponderantemente de 

apertura de mercados. toma de riesgos y generación de utilidades, siendo 

los sigutentes, los productos y servicios que se le reconocen: 
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Desarrollo de esquemas de financiamiento corporativo y de 

ingeniarla financiera para la realización de proyectos de larga 

maduración. 

Asesorfa a empresas para la obtención de recursos. mediante la 

colocación de acciones. obligaciones y pagarés a mediano plazo en 

el Mercado Bursátil. 

Promoción y apoyo al desarrollo del Mercado de Valores. 

Promueve inversiones en instrumentos del mercado de dinero con 

altos rendimientos en el corto plazo. 

Realiza operaciones de reporto dentro del mercado de renta fija. 

Contrata operaciones de tipo de cambio y coberturas con empresas 

mexicanas, por cuenta propia o por cuenta de sus clientes. 

El desarrollo de las actividades de la Banca de Desarrollo, actuando como 

Banca de Inversión y Servicios, le pennrte fortalecerse operativa y 

financieramente, asegurando sus metas de rentabilidad y solvencia sin 

descuidar el cumplimiento de la misión institucional. 

Como se ha mencionado, los Otros Ingresos Netos. son generados 

principalmente por Comisiones. Ganancias Netas de Capital, Dividendos, asi 
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como por resultados de operaciones cambiariás. conceptos que a 

continuación me permito comentar. 

A) Corni•lon-.- Provienen principalmente del cobro de servicios 

financieros ofrecidos a las empresas, tales como manejos cuenta. 

supervisión de proyectos, administración de valores y de fide1com1sos. 

Sin embargo, su fuente principal de generación proviene de las operaciones 

por reporto de titulas realizados con otras instituciones asi como por la 

función de Agente Financiero del Gobierno Federal en la intermediación de 

recursos contratados con Organismos Internacionales como el Banco 

Interamericano de Desarrollo (BID) y el Banco Mundial (BIRF), Asociación 

para el Desarrollo Internacional (AID) y el Fondo lnteramericanos para el 

Desarrollo Agrfcola. 

1. ComlaJone• por operaciones de reporto. 

El reporto es una operación que se efectúa siempre mediante la celebración 

de un contrato, en el que el "reportado .. entrega al "reportador'' una cantidad 

de tltulos valores, a cambio de un precio convenido más un premio o 

comisión. con el compromiso de que al vencimiento del contrato, el 

"reportado~ le devuelva al "reportado ... por el mismo precio convenido, una 

cantidad tgual de titulos~valores de la misma especie y caracterfsticas, aún 

cuando fisicamente no sean los mismos. 
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Cuando una institución celebra esta operación con el caracter de 

"reportado". es con el objeto de obtener liquidez inmediata que le permita 

hacer frente a sus obligaciones; no con la idea de deshacerse de sus titulas, 

solo se entregan al "reportador"' en forma temporal. En este caso el premio o 

comisión por operación de reporto será a pagar al .. reportador", es decir, a 

quien adquirió los títulos en reporto. 

Cuando una institución asume el carácter de "reportador"', quiere decir, que 

es quien facilita los fondos que el "reportado" requeria transitoria o 

emergentemente para resolver su problema de liquidez, o puede existir la 

intención deliberada de adquirir transitoriamente determinados valores. En 

este caso el premio por reporto será a cobrar a quien le otorgó los titules en 

reporto. 

2. Comisione• derivadas de la función de Agente Financiero del 

Gobierno Federal. 

La institución actúa como agente financiero del Gobierno Federal. para la 

contratación y administración de préstamos contratatados con Organismos 

Internacionales y otorga financiamientos con estos recursos para apoyar el 

desarrollo de diversos proyectos de beneficio social, de acuerdo a las 

instrucciones del propio Gobierno. 

Por la administración de esta cartera, la Institución genera ingresos por 

concepto de comisiones derivadas de la administración de dichos recursos. 
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B) G•nancl•• Netas de C•pit.1.- Las ganancias netas de capital. 

provienen principalmente de la de la compra-venta de acciones cotizadas en 

la Bolsa de Valores, de la compra-venta de bonos en el extranjero y de la 

venta de acciones de empresas, en donde la Institución funge como 

accionista, mismas que son comentadas a continuación: 

1. Vent.m de •ce Iones cotlz.-d•• en la Bol•• de Valores. 

Otra operación de gran relevancia que genera ingresos por concepto de 

ganancias de capital, está representado por la compra-venta de acciones 

que se tienen invertidas en la Bolsa de Valores. 

A este respecto, la institución tiene como objetivo fundamental el de invertir 

en una cartera diversificada de valores de renta variable. con el propósito de 

darte liquidez al mercado, brindado apoyo tanto a las emisoras como a los 

intennediarios que en el participan. a fin de obtener rendimientos acordes 

con los riesgos que implican las inversiones en renta variable. 

2. Compra - Venta de valores en el extranjero. 

En un nuevo entorno mundial, caracterizado por la creciente globalización 

financiera y comercial, la Banca de Desarrollo debe adquirir presencia en los 

mercados intemacionales, para lo cual debe participar activamente en dichos 

mercados. 

Por esta razón se ha conformado un amplio y diversificado portafolio de 

instrumentos de deuda que comprende bonos y papel deuda reestructurada 
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del Gobiemo y entidades públicas mexicanas y extranjeras. asl corno 

papeles de otros gobiernos latinoamericanos. 

De fa compra - venta de dichos instrumentos provienen las ganancias de 

capital. Cabe mencionar. que al igual que sucede con la venta de acciones 

de empresas. también al vender los bonos se pudieran enfrentar quebrantos 

de acuerdo a la situación de los precios de mercado al momento de su 

venta. 

3. Ven .. de •cclonee de emp,....a. 

En el caso particular de Nacional Financiera, tiene como parte de su misión 

de fomento y desarrollo de las empresas. respaldar un programa de 

aportación accionaria como un instrumento clave para los proyectos que 

requieren solidez financiera con el objeto de planear su expansión. 

crecimiento y modernización y lograr su consolidación. 

De esta forma se pretenden resolver las necesidades mas urgentes de la 

planta productiva nacional e incidir con eficacia en fa mejora de la 

competitividad de las empresas. 

Derivado de la anterior. la institución se convierte en accionista temporal de 

todas aquellas empresas a las que se le ha inyectado capital, por lo que 

tendrá derecho a cobrar dividendos cuando asl se decreten. 

En el momento en que la institución decida retirar sus acciones o la empresa 

se venda, se tendrán ingresos derivados de esta operaciones, siempre y 
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cu•ndo el precio de venta de las acciones sea mayor que el costo de 

adquisición, en caso contrario se tendrfan quebrantos. Por esta razón son 

""ganancias netas de capitaf"". en virtud de que reflejan tanto utilidades como 

p6rdidas. 

C). R-ultmdoa por Ope,..cionee C•mbi•rl•a.- Como parte de las 

actividades que las instituciones financieras realizan para complementar y 

fortalecer su operación financiera. se encuentra la compra-venta de 

coberturas. 

Esta operación cubre diversos campos de acción; entre Jos más importantes 

podemos mencionar: 

1. Realizar operaciones con divisas mediante la compra - venta de 

coberturas para protegerse de los riesgos que implican las 

fluctuaciones del tipo de cambio. Esta cobertura se lleva a cabo 

mediante cuatro productos básicos o instrumentos derivados que 

son: contratos adelantados (forwards), futuros, opciones y swaps. 

2. Comprar y vender divisas y asumir el riesgo cambiarlo con la 

posición adoptada. 
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4.2.3 Otro• Egreso• y Ga•to Corriente. 

Los Otros Egresos se integran principalmente por: 

- Depreciación y Amortización.- Relativo al registro de aquellas 

operaciones que reducen el valor de los activos de la institución 

(depreciación) y de los pasivos (amortización). 

- Generaiclón de reservas.- Se refiere a los recursos que la institución 

separa para hacer frente a situaciones imprevistas. 

- Otros Egresos de Operación.- Este concepto se integra por rubros muy 

particulares como pueden ser los castigos y las condonaciones. 

El G••to Corriente se refiere a aquellos recursos relacionados con la 

administración de la Institución; los cuales obedecen a la estructura orgánica 

y funcional, asl como el número de personas y oficinas con las que se 

cuenta. El Gasto Corriente se divide en tres capítulos: 

Servicios Personale•.- Relativos a los sueldos y salarios pagados 

a los empleado. asi como las erogaciones realizadas por las 

prestaciones al personal. Dentro de este capitulo, se incluye 

también el pago de servicios de asesorla a Despachos de 

Consultoría Externa. además de gastos de viaje y viáticos. 
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Servicio• Genera .... - Se ref1ere a los costos de mantenimiento. 

adaptación y funcionalidad de las instalaciones, e incluye renta de 

inmuebles, servicios de energia eléctrica, luz, limpieza y servicios 

de telefonia . 

.. teri•I•• y Suministros.- En este rubro se incluyen las 

adquisiciones de mobiliario y equipo de oficina. tales como 

escritorios. sillas. archtveros, fotocopiadoras, máquinas de escribir y 

demás accesorios. asf como papelerfa de diferentes tipos y otros 

recursos necesados para la operación diaria. 

4.3 Breve Descripción de laa Prtnclpale• Funcione• de los Centro• de 

R-pona•billd•d. 

Una vez delimitadas las áreas de responsabilidad y habiendo identificado 

gráficamente ta estructura organizacional de la institución. es necesario para 

los ocupantes de cada puesto conocer cuales son sus funciones. que 

autoridad tienen, hasta donde son responsables y su relación organizativa. 

La mejor de las formas para un buen desarrollo del individuo en una 

organización. es ilustrándolo sobre fo que debe hacer. La responsabilidad se 

debe delegar puntualizando claramente las obligaciones que trae consigo. 

Es una facultad que se adquiere al aceptar fa autoridad, por lo que el 

responsable se obliga a responder de la confianza que se le ha delegado, 

haciendo que se cumplan las órdenes y tareas que haya encomendado. 
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Teniendo como base el organigrama presentado (ver cuadro 5). 

correspondiente a una lnstrtución de Banca de Desarrollo, se presenta a 

continuación una breve descripción de las ttreas que conforman los Centros 

de Responsabilidad, en ténninos de sus atribuciones y funciones generales, 

asi como la interrelación funcional que existe entre los mismos y el entorno 

de la actuación institucional. 

Es importante ser'\alar que la siguiente descripción de funciones se realiza a 

nivel Dirección. sin olvidar que en cada una de ellas se encuentran las 

oficinas que integran cada una de dichas Direcciones. 

Con la intención de respetar el orden en que se han venido abordando los 

Centros de Responsabilidad, en primer lugar se describiran las funciones de 

los Centros de Utilidad y posteriomiente se detallarán las correspondientes a 

los Centros de Costo. 

•.3.1 Centros de Utilidad. 

Como se ha mencionado los Centros de Utilidad, son aquellas áreas de la 

organización cuyas actividades principales se enfocan hacia el mercado. 

constituyéndose en áreas de negocios, productoras de ingresos y 

generadoras de utilidades. 

Las siguientes Direcciones son consideradas Centros de Utilidad de acuerdo 

al organigrama al que se ha hecho mención: 
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4.3.1.1 Dl,...clón de Proyec- de lnve ... lón. 

Esta Dirección se encarga, mediante la participación temporal con capital 

accionario. de apoyar el desarrollo tanto de nuevos proyectos como de 

empresas en operación, que generen empleos permanentes. promuevan el 

mercado regional y propicien una administración empresarial profesiona1. 

Asimismo. tiene \a responsabilidad de vigilar estrechamente el desarrollo de 

\a empresa. con el objeto primordial de optimizar los beneficios derivados de 

la inversión accionaria . 

., Apoyar el desarTOUo de nUfNOS proyectos y empresas en operac;l6n 
me<hante la part1c1paci6n con caprtal acctonano minontano y 
temporal 

4.3.1.2 Dirección de C.-.Slto. 

Esta Direcc16n es la encargada de disertar y administrar los programas de 

financiamiento institucionales, asi como de Uevar a cabo su evaluación y 

supervisión con base al marco normativo y reglas de operación previamente 

establecidas por tipo de programa. 

- EWlluacK>n y supe™s.On de los miamos con base al rnarco nonnat1'1o'O ,....,..e 
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4.3.1.3 Dirección de Teaoreria. 

Corresponde a esta Dirección, la programación y control del flujo de fondos y 

las posiciones institucionales de divisas y liquidez en moneda nacional y 

extranjera, a fin de garantizar la disponibilidad de recursos que requiere la 

Institución para su operación, dentro de un marco de riesgo controlado y en 

condiciones óptimas de rendimiento y liquidez . 

.. ProgramaciOn y Control de FluJO de Fondos 

_ Posición Institucional de Oh~sas y liquidez en moneda nacional y 
extranjera 

4.3.1.4 Dirección de B•nc• de Inversión. 

Esta Dirección tiene la responsabilidad de captar los recursos que permita 

financiar los programas crediticios, a través de la elaboración y operación de 

instrumentos de mercado de dinero, mercado de capitales y derivados. asf 

como el desarrollo de esquemas financieros que contribuyan a la estabilidad 

y crecimíento económico y fortalezcan el ahorro interno. 

- Desa1TOll0 de esquemas de financiamiento corporatn.o 

- Diset\o de estrategias para captar recursos en el mercado de dinero y 
capitales 

_Proporciona asesorta técnica espec1altzada 
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4.3.1.5 

La función básica de esta Dirección es la de actuar como agente financiero 

del Gobiemo Federal. analizando, negociando. y contratando créditos con 

los organismos financieros internacionales y con la banca privada 

internacional. De igual fonna, administra y coloca bonos en mercados 

intemacionales, con el fin de obtener recursos para financiar sus 

operaciones. además de promover la inversión extranjera. 

_. Negocaa y contrata créditos con organismos 1ntef'tlaCt00ales 

... Administra y coloca bonos en moneda extranjera 

4.3.1.6 Dirección de Fideicomi•o•. 

Está Dirección está encargada de la constitución y administración, asf como 

de la operación y desarrollo de negocios fiduciarios. Adicionalmente, 

proporciona servicios especializados en avalúas industriales, inmobiliarios y 

de infraestructura . 

... Constitución. adm•niatrac'6n, operación y deaannllo de negocros 
Oduelanos 

-. S.-wc:ros espec..,&Zados de 8'\alUoa induatnalea, srvnobtOanos y de 
infraestl'\lctura 
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4.3.1.7 Dirección de R-lonales. 

Esta Dirección tiene la responsabilidad de ser el enlace entre la Oficina 

Matriz y las Oficinas Regionales, constituyéndose como un medio de 

comunicación y coordinación para la implementación de programas, 

lineamientos y estrategias vinculadas con la gestión en el ámbito regional. 

Constituye una instancia de supervisión y control en el ámbito regional . 

... Enlace entre Oficina Matnz y Sucun.ales Regionales 

.. Seguimiento a cumplimiento de compromisos adqulndos 

4.3.2 Centros de Coato 

Las áreas de la organización que integran los Centros de Costo tienen como 

objetivo principal es brindar apoyo operativo y administrativo a los 

departamentos de negocios del resto de la institución, como son: 

4.3.2.1 Dirección Corporativ• 

Integra y da seguimiento al Programa Financiero, brindando un apoyo 

importante a la Dirección General en la visión global y totalizadora de toda 
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la Institución. Asimismo, vigila el cumplimiento adecuado de sus obligaciones 

fiscales. Supervisa que sean atendidos los requerimientos que demanden 

las áreas institucionales en matena de sistemas. telecomunicaciones y 

equipos de cómputo . 

.. Integración y segu1m1ento dol Programa Financiero 
_Apoyo a la Ouvcción, bnndando una \otsión global de la Institución 
_ Oeftnición de politicas y estrategias para el cumpllm1ento de 

obligaciones lliscales 

4.3.2.2 Contnilori• Gene ... 1 

A esta érea le corresponde vigilar la ejecución del Programa Financiero, 

revisar el manejo y aplicación de los recursos institucionales, asi como el 

ejercicio de los presupuestos de gasto corriente y de inversión. Establecer y 

mantener el Sistema de Control y Evaluación Institucional. Vigilar el 

cumplimiento de las obligaciones fiscak!s. Fungir de enlace con órganos de 

vigilancia externos como son la Comisión Nacional Bancarias y de Valores 

(CNBV). la Contaduria Mayor de Hacienda, Comisarios y Auditores 

extemos. 

------------
.. Control Interno de protece10n del patnmonio inst1tuc1onal y eficiente 

as1gnac16n de recursos. 
- Venftcar el cumphmiento de las obhgac1ones fiscales 
.. Enlace con órganos de fiscalización 
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4.3.2.3 01...cclón de Admlnlatraclón. 

La responsabilidad de esta Dirección Adjunta es la de planear. dirigir y 

controlar las funciones referentes a la administración y operación de los 

recursos humanos, materiales y presupuestales, asi como la de establecer 

los lineamientos en materia de organización. Vigila que los requerimientos de 

la institución en materia de telecomunicaciones, seguridad, adquisiciones y 

suministros, asi como la distribución de espacios, se cumplan . 

... Establece estrategias para e1ecuc16n y control de los presupuestos . 

... Define lineamientos en matena de orgarnzac16n 

... Cumple con los requenm1entos de telecomun1cac1ones. segunrdad y 
\oligilancia asl como d1stnbuc16n de espacios 

•.3.2.4 Coordinación Juridica y Fiduciari• 

Esta Coordinación está integrada por la Dirección Juridica y la Dirección de 

Fideicomisos. Esta última se considera como un Centro de Utilidad y sus 

funciones ya han sido comentadas en el punto anterior. 

Por lo que se refiere a la Dirección Jurldica, tiene como responsabilidad. la 

de vigilar que los actos en que participe la Institución, se apeguen a la Ley: 

defender los intereses institucionales~ brindar el apoyo jurldico en el diseno. 

instrumentación y formalización de títulos susceptibles de colocarse en e1 

mercado bursátil. 



.. Vtgal• que la. ectqs de la lns111uet0n ao realczen con apego • la Ley 

.. Oetena• de 1ntetn11• 1nst1tuc.onales en 1uict0 ante autondades 
-.:tm1na1tret"89 y Jud1c1al99 

.. AfJIOYoJuridlco en el dlaat'o, 1natn.wnentaoón y tonnalazac16n de tttuloa 
a colocs en el mercado t>u<w.8!11 
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4 .. 4 Metodologi• para 1• Evaluación de la Rentabilidad •obre Negocios 

Con el fin de conocer con claridad, oportunidad y transparencia la 

rentabilidad de cada uno de los negocios que se llevan a cabo en los 

distintos centros de utilidad, se deberá evaluar el desempeno de las 

operaciones financieras realizadas en cada uno de ellos. 

Lo anterior implica el desarrollo de una serie de actividades orientadas a 

integrar la infonnación tal y como se re~uiere para poder realizar la 

evaluación de su gestión. 

Aün cuando estas actividades pueden quedar resumidas en tres puntos, su 

desarrollo implica una gran esfuerzo. debido a la importancia que reviste la 

obtención de información clara y transparente. pues esta será la base para la 

realización de los análisis de rentabilidad correspondientes. 

En términos generales éstas actividades son: 
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1. Clasificar y agrupar los activos de la institución en función al tipo de 

negocio que se realice en cada centro de utilidad. 

2. Asignar a cada negocio. los ingresos y egresos derivados de 

intereses, comisiones y otros productos a que dieron origen. 

3. Determinar el costo de fondeo para cada operación. Es decir. la 

cantidad de pasivo reque..-ido para realizar cada negocio. 

Con el fin de obtener un panorama mas completo de la situación financiera 

de la institución, es conveniente comparar las tasas de rendimiento 

generadas por cada operación con tasas de mercado y de esta forma 

"medirse"" contra la tasa de CETES 6 Tasa lnterbancaria lntema de 

Equilibrio (TllE). 

4.4.1 Matriz Resumen para la Evaluación. 

En una matriz resumen se conjuntan todos los elementos que intervienen en 

la evaluación de la rentabilidad de los negocios llevados a cabo por cada 

una de las áreas evaluadas. 

Esta información llegará hasta niveles ejecutivos por lo que su contenido 

deber ser claro y sencillo para facilitar su interpretación. Por lo que se refiere 

a la claridad, es necesario que la información se presente de la manera más 

especifica posible, con el fin de no perder la objetividad. 
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Con respecto a fa sencillez, se debe tener presente que los grandes 

volümenes de cifras. a veces crean efectos contrarios a Jos que debieran 

originar, debido a que cifras sin importancia son presentadas junto a otras 

que sJ tienen trascendencia. Se considera que fa información contenida en 

Jos siguientes rubros, es suficiente para realizar la evaluación de Jos 

negocios realizados en las diversas áreas organizac1onales: 

Identificación de: 

1. Negocios realizados por cada Centro de Utilidad 

2. Activos promedio por centro 

3. Ingresos I Egresos por concepto de intereses {Margen 

Financiero). 

4. Otros ingresos netos 

s. Pasivos requeridos 

6. Gasto Corriente 

7. Otros Egresos 

Es importante senalar, que esta información debe estar sustentada en todo 

momento en registros contables para evitar la subjetividad. De esta forma, el 

responsable del área evaluada, tendrá confianza en la información sobre Ja 

que se realiza la evaluación de su gestión. 

El resultado final de la matriz-resumen de evaluación, es la presentación de 

la contribución operativa por área de negocio. A continuación, se explica que 

información conforma cada uno de los conceptos antes mencionados. 
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1. Negocios realizados por cad• centro de utilidad.- Este concepto 

está fntimamente ligado a la descripción de funciones de cada centro de 

responsabilidad. De ahf la importancia de definir con claridad cuales serán 

las funciones especificas que tendrá cada una de las éreas de negocio. 

2. Saldos promedio.- Una vez que los activos han sido asignados a 

los centros de utilldad correspondiente de acuerdo a las operaciones que 

cada uno de ellos realiza. se deberán utilizar los saldos promedio de estos 

activos. Las razones que justifican este requerimiento son las siguientes: 

Se considera que los resultados arrojados en un mes por 

determinada operación, corresponden a todo et periodo, por lo que 

el saldo deberá de representar el promedio de dicho periodo. 

Debido al dinamismo de las actividades financieras, durante el 

transcurso de cierto periodo (por lo regular se considera un mes), el 

saldo del activo presentará incrementos y decrementos, en algunos 

casos considerables. La utilización de saldos promedio permitirá 

nivelar el comportamiento de dicho saldo y estandarizar el 

comportamiento del resultado. 

3.. Ingresos / Egresos por concepto de intereses.- Es decir. 

determinar el la diferencia entre intereses cobrados y pagados a que cada 

negocio dio origen, es decir, su margen financiero. 
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4. Otroa fngre•oa Neto..- Determinar los ingresos y I o egresos 

distintos a intereses que generan los negocios evaluados. 

5. P•alvoa reque:rido..- Como resultado de la intermediación de 

recursos financieros, este concepto es fundamental para la evaluación de la 

rantabiltdad, en virtud, de que los activos generan rendimientos pero su 

origen o fondeo corresponde a un pasivo que posee un costo determinado 

mismo que deberé ser reconocido al evaluar el rendimiento de la inversión. 

Asimismo, es importante se,,alar que aquellos pasivos contratados con un fin 

especifico. es decir, que su destino ya está determinado, no se consideran 

para la realización de análisis de rentabilidad. 

La determinación del costo de fondeo es un elemento, además de 

indispensable. importante en el anéilisis de rentabilidad y su asignación a 

cada operación, también requiere de premisas claras y objetivas con el 

objeto de realizar la asignación de recursos de la forma más justa y 

transparente posible. 

e. Gaato Corriente.- El gasto corriente deberá ser reconocido en cada 

uno de los centros de utilidad. 

7. Otros Egreaoa.- Son el resultado del proceso de asignación de las 

partid .. no controlables_ 

------·-~·~·-- -----.. - ~-·· 
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De esta forma. con la integración de todos éstos conceptos. se determina la 

contribución operativa por área de negocio, en los resultados institucionales. 

4.4.2 Definición de Premlaaa. 

Como se ha mencionado, el costo de fondeo es un elemento importante que 

afecta directamente la evaluación de la rentabilidad, ya que para 

determinarla es indispensable conocer el costo de los pasivos que fueron 

requeridos para costear el activo evaluado. 

Cabe mencionar, que además de los pasivos especlficos contratados como 

Agente Financiero del Gobierno Fedral, existen pasivos que pueden también 

identificarse directamente con un determinado activo. Sin embargo. en el 

caso de no poder contar con los elementos que permitan realizar esta 

relación, se hace necesario establecer ciertas premisas que apliquen en 

todos aquellos casos, en donde la asignación del pasivo a cada negocio 

realizado no pueda ser identificado de manera directa. 

La definición de estas premisas deben ser del conocimiento de todas 

aquellas áreas que serán evaluadas, con el fin de que estén enteradas bajo 

que lineamientos se está realizando su evaluación. 

En este sentido, además de determinar que activos y pasivos (en el caso de 

que se puedan ser reconocidos directamente). asl como los ingresos y 
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egresos generados por cada negocio. las bases que se consideran para 

determinar el costo de fondeo, se comentan a continuación: 

1. Identificar los activos y pasivos. asl como Jos ingresos y egresos. 

relacionados con cada negocio institucional. 

2.. La determinación de Ja tasa interna de transferencia de recursos 

(en el caso de asignar el costo de fondeo mezcla) debe incluir todos 

aquellos egresos complenlentarios que se encuentren asociados a 

la función captación, CX>nlO son comisiones pagadas por emisión de 

bonos o por operaciones de reporto. 

3. Identificar los pasivos contratados con un fin específico, pues no 

aerán considerados en la determinación de la tasa de transferencia 

intema. 

4 .. La asignación del Patrimonio Institucional. en virtud, de que puede 

ser asignado bajo diferentes criterios, entre los que se pueden 

mencionar: 

•). Asignación de capital con tasa de costo interno 

del dinero. (costo promedio de captación) 

b). Asignación de capital con costo cero a aquellos 

negocios que complementen fa misión de fomento 

de la institución. 



e). Asignación de capital. siguiendo los mismos 

lineamientos del nivel de capitalizac1ón, es decir, 

en función al nesgo de los activos. ya sea con 

costo cero o con Ja tasa de transferencia interna_ 

4.4.3 Informe Ejecutivo de Rentabilidad por Dirocción 
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El informe ejecutivo de rentabilidad por Dirección. proporciona un amplio 

panorama de la situación financiera de fa institución. por lo que constituye 

una valiosa herramienta para la administración a través de la cual obtendrá 

los elementos necesarios que Je apoyen en la toma de decisiones. 

La evaluación de la rentabilidad por Dirección persigue también el logro de 

objetivos de carácter estratégico, en virtud, de que la información utilizada 

para realizar dicha evaluación es un enorme banco de datos con información 

confiable. cuantitaHva y cualitativa que permitirá detectar oportunamente los 

negocios rentables con el fin de promoverlos al máximo aprovechando sus 

ventajas y considerarlos para planes futuros. De igual manera, se podrán 

detectar con oportunidad los puntos débiles y tomar las medidas que en 

cada caso se consideren necesarias, asegurando con esto el cumplimiento 

de la misión institucional. 

Adicionalmente. se estará promoviendo la productividad al evaluar la gestión 

de los responsables mediante el establecimiento de indices de rentabilidad y 

con esto permitir el desarrollo de los ejecutivos evaluados. 
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En razón de que este informe se presenta a nivel dirección. su presentación 

debe ser al mismo tiempo concreta y completa, por lo que debe incluir de 

manera muy especifica. todos los negocios que se realizan en la institución 

identificados con la Dirección que los lleva a cabo, de acuerdo a las 

funciones que le han sido asignadas. Asimismo, debe especificar claramente 

un total de ingresos separando aquellos provenientes de intereses de los 

generados por otros conceptos, que como se ha mencionado pueden ser 

entre otros. los provenientes de comisiones. ganancias de capital 6 cualquier 

otro ingreso que se derive de su operación. 

De igual manera se deben separar los egresos por concepto de intereses de 

los generados por otros conceptos como pueden ser comisiones 6 

quebrantos. 

Una vez determinada la forma en que este informe será presentado mes con 

mes, es aconsejable que el formato se utilice de manera constante, logrando 

con esto, que las personas que analizan la información se familiaricen mas 

répido con su contenido. 

Es importante recordar que este documento, por ser de carácter ejecutivo se 

presenta sumamente resumido. Sin embargo, deben existir los informes 

detallados que permitan sustentar en todo momento la información 

presentada en el informe ejecutivo. Este detalle se analiza oportunamente 

con el personal de las áreas evaluadas, y una vez que se cuenta con el Vo. 

Bo. de las mismas se proceda a la preparación del informe ejecutivo. 
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Para la elaboración de los informes de evaluación se hace necesaria la 

conformación de un grupo de trabajo que realice esta labor, debido a la 

importancia que representa ésta información para la institución. 

Este grupo de trabajo deberá estar en constante comunicación con las áreas 

de negocios con el fin de que las cifras presentadas en el informe ejecutivo 

se encuentren, como se ha comentado, completamente validadas por el 

responsable del área. Asimismo debe vigilar que dichos informes sean 

utilizados. Con esto se logra cumplir con una función administrativa de gran 

valla. 

Las siguientes se consideran actividades especificas del área encargada de 

conjuntar la información relativa a la evaluación: 

1. Debe despertar y conservar el interés en los informes en todos los 

niveles de la organización. 

2. Convocar a juntas para explicar, revisar las cifras y analizar los 

resultados. 

3. Acudir a los funcionarios y empleados y ver que comprendan las cifras 

y no a la inversa. 

4. Dar evidencia indicativa a todos los niveles de la organización en el 

sentido de que las cifras que se proporcionan son vigiladas por el área 

contable. 

5. Despertar interés por los presupuestos y análisis de variaciones. 
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Ef informe ejecutivo es considerado como el producto final en la 

detenninaclón de ta rentabilidad de los negocios realizados en tas diversas 

6reas identificadas dentro del organigrama institucional y a través de dichos 

informes. los responsables pueden apreciar los resultados de su labor. 
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CONCLUSIONES 

El mundo financiero cada vez mas dinámico, ha obligado a las instituciones 

financieras a transformar sus estructuras y a ver en sus sistemas de 

información una herramienta clave para asegurar su permanencia en los 

mercados financieros nacionales e internacionales. 

En respuesta a lo anterior, la contabilidad ha dejado de ser desde hace 

mucho tiempo un mero registro de datos históricos sin mayor utilidad, que 

conservar la historia de la evolución financiera de cualquier organización. 

Actualmente, las instituciones financieras invierten grandes cantidades de 

dinero en estudios de investigación sobre la forma de implementar un 

sistema de información financiera, que proporcione datos claros, oportunos y 

transparentes, conscientes de la gran relevancia que esto significa para la 

realización de una adecuada toma de decisiones. 

En razón de la misión de las instituciones financieras de desarrollo, es 

importante asegurar su marcha y la permanencia en su entorno. Al igual que 

cualquier otra entidad, sus sistemas de infonnación financiera constituyen la 

base para establecer juicios sobre la concretización de metas relacionadas 

con las políticas gubernamentales. 

La implantación de un sistema de información financiera por áreas de 

responsabilidad ha venido a representar diversas ventajas, que a 

continuación me permito puntualizar: 
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Permite conceptualizar a cada área de la institución como 

unidades de trabajo independientes y concentrar en ellas todo 

un banco de datos que proporciona información especifica de 

tas areas en cuestión. 

;.,.... Ha funcionado como excelente mecanismo de control tanto 

administrativo como financiero, además de optimizar los 

mecanismos del control interno . 

._. Los datos obtenidos a través de un sistema de información 

financiera por áreas de responsabilidad permite evaluar de una 

manera integral. tanto a los negocios como a los responsables 

de su gestión. 

:.- La evaluación de la gestión de los responsables de tas áreas, 

genera un cambio favorable en la mentalidad de las personas, 

que k>s conduce a un proceso de mejoramiento continuo. 

,_ Con la participación de los responsables de las áreas en la 

fijación de sus metas anuales, se intenta crear conciencia de 

administración en todas las personas responsables de las 

operaciones, haciendo que ellos intervengan directamente en 

la fonnulación de sus objetivos, que comparen estos objetivos 

con los resultados realmente obtenidos, que expliquen las 

variaciones y que den sugerencias que en su opinión procedan 

para mejorar la buena marcha de la institución. 
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La contabilidad por áreas de responsabilidad más que un sistema es un 

concepto. Es una fonna de pensar que debe estar presente en la mente de 

todos Jos que prestan su servicio en una organización. Es la forma en que la 

Alta Dirección puede y debe controlar la delegación de autoridad. 

Este sistema de infonnación, es en suma la fonna de hacer del área contable 

un departamento "de servicio" plenamente útil, al contribuir, mediante la 

información enviada directamente, a que los responsables de la ejecución de 

actividades pueda apreciar los resultados de su labor. 

Finalmente y como consecuencia de la utilización de este sistema, las 

Instituciones Financieras y en particular la Banca de Desarrollo, ha podido 

enfrentar con éxito, los cambios que la globalización ha traido consigo, en 

cuanto al desempeno de su papel dentro del actual Sistema Financiero 

Mexicano. 



ANEXO 

CASO-CT1CO • 
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DEFINICION DE -E-ISAS 

El cálculo de la tasa de transferencia intema de recurso. 

incluye los egresos complementarios y asociados • i. función 

de captación. En el presente caso, la dete1TTiinación de la tasa 

para moneda nacional (anexo 1 ). incluye las comisiones 

pagadas por operaciones de reportas. por considerarse que se 

utilizaron como una fuente de fondeo adicional. La tasa en 

moneda extranjera (anexo 2), incluye las comisiones pagadas a 

las autoridades derivadas de la emisión de bonos. 

Se evalúan sólo algunas de las actividades más 

representativas de la Banca de Desarrollo corno son: 

Intermediación Crediticia 

Aportaciones de Capital de Riesgo 

Inversiones en Mercado de Dinero Moneda 

Nacional 

Fondo de Apoyo al Mercado de Vatores 

Inversiones en Mercado de Dinero Moneda 

Extranjera 

Portafolio de Bonos 

Administración de Fideicomisos 

Las actividades mencionadas pertenecen a una Dirección 

Adjunta en particular y a su vez a una Dirección, las cuaJes se 

identifican de la siguiente forma: 



Ne..,cto OU-.CCW. ~J••.. Dlrecció• 
lntermed&ael6n Credlbclm 01r. Ad¡. de Fomento Orr. de Crédito 

~· de Caprt.81 de 01r-. Ad¡. de Fomento Dtr de Proyectos de tnvers'6n 
R-o 
lnvef"SlOnes en Mercatdo de 01r AdJ Ftnar1C1era D1r de Banca de lnvers1on 
Otnttro Moneda! Na:ion.I 

Fonda ese Apoyo al Mercado 01r AdJ F1nanoera 
deVaionta 

Drr de Banca de Inversión 

lnver.uones en Mercado de 01r-. AdJ F~ra D1r lntemac1onal 
Dinero Moneda Extran.tera 

Portafoho de Bonos 01r. AdJ. Fnanciera Oir Internacional 

Adrn1n&StTaCJOn de Coordanaca')n .Jurld1ca D1r de F1dete0m1sos 
FidetcolTvsos y Flduaanm 
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En el anexo 3, se describen los productos generados por cada 

negocio, con su correspondiente origen de recu.-sos. Asimismo, 

se reconocen al productos sus Otros Ingresos Netos 

correspondiente. 

De acuerdo al anexo 4. cada negocio se evalúa en función a : 

J Saldo Pro..-tio 

./ Ingresos I Egresospor concepto de intereses (Margen 

Financiero) 

J Otros Ingresos Netos 

./ Gasto Corriente 

La asignación del Patrimonio Institucional, integrado por capital 

contable. reservas. y obligaciones subordinadas, es asignado 

en una primera instancia a las .. Aportaciones de Capital de 

Riesgo.. y el remanente al "Fondo para el Desarrollo del 
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Mercado de Valores" 

El anexo 5. corresponde al Informe Ejecutivo de evaluación de 

los negocios anteriores. 
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DIRECCION ADJUNTA DE FOMENTO 
Dirección dt Crtdito 

Negocio: lntermtdi1ción Creditici1 

Producto Aplie1ción en lnv111iont1 Origen dt RtcUllOI 

Cartera de Crédito • Cartera Vigente • Aceptaciones 
en Moneda Nacional Bancarias a Largo 

• Primer Piso Plazo 

{Antxo3) 

Otrot lngmoe Nttoe 

• Comisiones por 
administración y recuperación 
de cartera 

• Segundo Piso • Préstamos de • Otorgamiento de Avales 
(Programas de Bancos • Cartas de Crédrto 
Descuento) • Captación Genérica • Otorgamiento de Garantías 

• Programas Moneda Nacional • lntennediaci6n 
Especiales 

• Intereses 
Devengados no 
cobrados 

. Cartera Vencida • Reservas de Cred. 
• Captación Genérica 

Moneda Nacional 

Otros Activos . Otros Activos • Otros Pasivos 
• Captación 

Genérica, moneda 
nacional. 
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Net«io: lntllmldlaclón Crwdlticll ... 

Producto Aplicación tn lnvt11ionll Origen di RtcUllGI a.. ......... 
Préstamos al • Préstamos al Person al • Captación 
Personal Genérica, moneda 

nacional. 

Cartera de Crédff o • Cartera Vigente • Préstamos de • Comisiones por 
en Moneda Bancos administración y recuperación 
Extranjera • Primer Piso • Cré.irtos de cartera 

• Segundo Piso Especificos • Otorgamiento de Avales 
• (Programas de • Captación Genérica • Cartas de Crédrto 

Descuento) Moneda Exttanjera • Otorgamiento de GaranUas 
• Programas • Intermediación 

Especiales 
• Intereses 

Devengados no 
cobrados 

• Cartera Vencida • Reservas de 
Crédrto 

• Captación Genérica 
Moneda Extranjera 

Otros Activos • OtrosActivos • Otros Pasivos 
• Captación Genérica 

en Moneda 
Extranjera 
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DIRECCION ADJUNTA DE FOMENTO 
Dlrteclón di Ployldol di lnvl!llón 

Negocio: Apoltlcionel dt C1pilll dt Rillfo 

Producto Apllceclón tn lnv111ionll Origln di Rec:llllOI 
Aportaciones . Inversiones en Sincas • CapitalNeto 
Accionarias en . Inversiones en Asociado 
Moneda Nacional Inmobiliarias • Captación Genérica, . Inversiones en moneda nacional. 

Empresas Filiales 

Préstamos al • Préstamos al Personal • Captación Genérica, 
Personal moneda nacional. 

Aportaciones . Inversión en • Cap~al Neto 
Accionarias en Subsidiarias Asociado 
Moneda Extranjera (Obl~aciones 

Subordinadas) 

• Captación Genérica, 
moneda extranjera 

(Anm3) 

Olrol lflll'IOl NM 
• Ganancias Netas de Capital 
• Dividendos 

• Ganancias Netas de Cap~al 
• Dividendos 
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DIRE,CCION ADJUNTA FINANCIERA 

Dlrwcción de &Inca de lnvlfllón 

Negocio: lnvt11ionll 111 llltclClo de Dinero Moneda Naclonll 

1 Prodllcao Apllcación"' lnvtlllonll Ortaen de RtcUllOI 
Inversiones en la • Valores • Captación Genérica, 
Mesa de Dinero Gubernamentales moneda nacional. 

• Tltulos Bursátiles 
• Fideicomiso de Apoyo 

de Capttaf de Riesgo 
• Deudores por 

intereses devengados 
no cobrados 

Préstamos al . Préstamos al Personal 
Personal 

(Antl!oJ) 

°"°' """'°' ... • Comisión por asesoria, 
asistencia técnica y otros 
servicios 

• lngenierl1 Financiera 
• Utilidad Neta en ventJ de 

Valores Gubemamen!Jles 
• Utilidad Neta en venta de 

Titules Bancarios 
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DIRECCION ADJUNTA FINANCIERA 
Dl11Cción di llancl di lnv111ión 

Negocio: Fondo di Aporo 11 llrcado di Vilo"' 

Producto Apllclci6n en lnvllliona Origln di RecUllOI 
Fondo de Apoyo • Valores • Capital Neto 
Renta Fija, Moneda Gubernamentales Asociado 
Nacional . Títulos Bu~tiles • Captación Genérica, 

• Otros Titules moneda nacional. 

. Acciones 
Fondo de Apoyo 
Renta Variable, 
Moneda Nacional 

Préstamos al • Préstamos al Personal • Captación Genérica, 
Personal moneda nacional. 

(AnuoJ) 

Olroe lfll"'OI ,..... 
• Ganancias Netas de Capital 
• Comisiones por Préstamo y 

Administración de Valores 
• Dividendos 
• Comisiones por asesorla y 

asistencia técnica 
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Mltocio: Fondo de Apoyo 11 llllCldo de V1lo111 ... 

P1*ta ................. Ollllll•--- .. ........... 
Fondo Renta Fija, • Tltulos Bursátiles • Capital Neto • Ganancias Netas de C1pital 
Moneda Extranjera Asociado • Comisiones Netas de 

(Obligaciones Opciones 
Subordinadas) • Préstamo y Administración 

de Valores 
Fondo Renta • Acciones • Captación Genérica, • Dividendos 
Variable, Moneda moneda extranjera • Comisiones por asesorta y 
Extranjera asistencia técnica 

t48 



DIRECCION ADJUNTA RNANCIERA 
Dirección lnllmlcion1I 

Negocio: lnv111ionn tn lltn:ldo de DlllllO llonldl Eltrlnjt11 

Producto Apliclción tn lnvllllonll Origen de RICllllOI 

Mercado de Dinero • En Papel Bursátil • Depósrtos a Plazo 
Moneda Ex1ranjera • Por cuenta de terceros • Captación Genérica . Deudores por en moneda ertranjera 

intereses devengados 
no cobrados 

Préstamos al . Préstamos al Personal • Captación Genérica, 
Personal moneda ex1ranjera. 

Otros Activos • Otros Activos • Otros Pasivos 
• Caplación Genérica, 

moneda extranjera. 

(Anuo3) 

Otrol lngmoa NetDI 
• Cartas de Crédrto 
• Servicios de Intermediación 
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DIRECCIOH ADJUNTA RNANCIERA 
Di11tclón lntllmlclonal 

Negocio: Portafolio clt Bonot 

Producto Apliclclón 1n lnv111ionu Origen dt Rtcu!IOI 
Portafolio de Valores • Inversiones en valores • Captación Genérica 

en moneda extranjera 

Préstamos al . Préstamos al Personal • Captación Genérica 
Personal en moneda nacional 

(AnuoJ} 

OtM lnpot Nttot 
• Comisiones 
• Ganancias de Cap~al 
• Dividendos 

150 



COORDINACIOH JURIDICA Y RDUCIARIA 

Dirección di FldtlcomllOI 

Negocio: Adminiltraclón di Fldllcomilol 

Producto Aplicación en lnvmio1111 Origen di RtcUllOt 

Fideicomisos 

Préstamos al . Préstamos al Personal • Captación Genérica 
Personal en moneda nacional 

(Anuo3) 

OlrOl lngntOI NelDI 

• Comisiones por 
administración de 
Fideicomisos 

• Avalúos 

151 
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