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CAPITULO !. 
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1.1 Generalidades 

1.11 f.!. .EJ!E.!.!. .!!..!! .l.!1 información contable 

El concepto de la contabilidad, como técnica de ~ 

informaci6n, ha logrado gran importancia, eliminando asi le mi,2 

pia de verla 6nicamente como registro de hechos hist6ricos, pa

ra llegar a colocarle en el sitio que le corresponde : " Herra

mienta de información por excelencia que facilita el proceso as 
ministrativo, como da la toma de decisiones internas y externas 

por parte de los diferentes usuarios " (1). 

Debido a que la contabilidad informa a diversos -

usuarios, se han originado dos ramas de la contabilidad, inte-

grantes del suprasistema de información : 

1. Contabilidad financiera 

Sistema de información orientado a proporcionar -

inforrnación a terceras personas ralacionadas con la empresa, C,2 

mo: accionistas, instituciones de cr~dito, inversionistas, etc., 

a fin de facilitar sus decisiones. 

2. Contabilidad administrativa 

Sistema da informaci6n al servicio da les necesi

dades da la administración, orientada a facilitar las funciones 

da planeación, control y ~oma de decisiones. 

1.12 f! ~~la contabilidad administrativa -

JU!..!!.!. proceso edministretivo. 

E! ciclo del proceso administretivo incluye las -

funciones de planeaci6n, organizec16n, ejecuci6n y evaluación;-



mediante estas etapas se asegura que los recursos sean obtani--

dos y usados ef'icienta y ef'ectivamente. La presencia da la con-

· ·tabilidad administrativa se hace necesaria para al proceso adm! 

nistrativo, ya que ásta cuenta con mdltiples tácnicas contables 

y administrativas modernas, que debe utilizarse en el mismo. 

Algunas de astas t~cnicas son ; punto ds equilibrio, análisis

de costo-volumen o utilidad, programaci6n lineal, contabilidad

por· áreas de. respons.abilidad, presupuestos, administración por

excapci6n, etc. Por lo tanto, para funcionar adecuadamente una

entidad, deber& coordinar las actividades del proceso adminis-

trativo y las de la contabilidad administrativa. 

En el cuadro 1 1 se muestra el ciclo de la contabili

dad administrativa y las etapas del procesa administrativo, an

donde: cada una r: , las partes del ciclo de contabilidad adminis

trativa, habr& de sobreponers~ al ciclo administrativo, para p~ 
,, 

dar.ilustrar la gran interacci6n existente entra la contabilidad 

y la administrac16n. 

El. ciclo de. contabilidad administrativa est& estruct~ 

rado para satisfacer las m1U tiple,s necesidades de informaci6n -

de la administraci6n, y consta da las siguientes funciones ; (1) 

Simulaci6n de las actividades planeadas anticipadamente. La el.A_ 

boraci6n del presupuesto general constituye un tipo de simula-

ci6n. La utilidad neta pronosticada y la posición financiera 9.!!. 

neral de la empresa podr& entonces compararse con los resulta-

dos, .antes de d.ecidi:.ir sobre el futuro curso de acci6n. Otres --

.. 



tácnicas administrativas qua requiere la planeaci6n para su de

.sarrollo serian a an&lisis de punto da equilibrio, m!Sto.dos da -

de programaci6n lineal, an&lisis de costo-volumen-utilidad, anj 

lisis probabil!sticos, etc.; (2) Comunicación de los planas al

parsonal clava. La contabilidad por &reas de responsabilidad es 

la clava de un sistema de comunicaciones que opera con fluiduz. 

Si los administradores conocen cuál as su responsabilidad, po-

drán planear y administrar sus !reas de una manera más ef icien

ta·. Las directrices de comunicaci6n, tales como presupuestos, -

costos estándar, manuales operativos y los procesos estándar de 

operaci6n, constituyan en conjunto la red de comunicaciones de

una empresa. La contabilidad administrativa se engrana en cada

una de estas directrices da comunicaci6n. A travás da astas di-

ractrices, el contado~ comunica los planea generales de la adm,1 

nistraci6n, las metas y los procedimientos operativos a los je

fes da área. (3) Acumulaci6n de informac16n de operación real. 

A medida que la administración lleva a cabo sus planea, la 1n-

f'ormaci6n es generada de una manera continua, la cual deber! -

ser clasificada y recopilada para controlar las actividades de

rutina, para lo cual el contador administrativo utiliza diver-

ªºª· procedimientos como controles internos, registros mayores, 

auxiliaras·, etc., qua hasta cierto punto., garantizan inf'ornaa -

cidn adecuada. (4) Medici6n ~ avaluaci6n de los resultados obt~ 

nidos. Despu!Ss de la acumulac16n da datos, se toman las medidas 

necesarias para analizar la informacidn relevante, y dar e con.a 



cer lo que en realidad ha sucedido en le empresa durante un pe

ríodo espec!fico a travás da los estados financieros, pero tam

bi~n para fines internos sa deberá efectuar una medici6n de ac

tuaci6n, a trev~s de revisar y avaluar el grado en que los pla- 1 

nes se han logredo obtener, y tener veriecionas da importaricia

entre lo reel y lo planeado y diagnosticar las ~reas problema,y 

dar e conocer las medidas correctivas o sugerencias pare la si

guiente planeac16n. Las hertamientas utilizadas para evaluar la 

actuación administrativa incluyan : el an~lisis de variacionas

con respecto a lo presupuestado, el análisis de variaciones 

respecto a los costos estándar, el análisis de causas, etc. 

En al cuadro 11, se puede observar que el procesamie.o. 

to de datos constituye le central informaci6n de todas las fun

ciones. Los datos provenientes de todas las fuentes tanto inteL 

nas como externas son almacenadas para tenerlas disponibles 

cuando se requieran, como por ejemplo, informaci6n relacionada

con actividades de simulación,. elaboración y presupuestos, comJ.!. 

nicaci6n, análisis de la actuación y evaluación, etc. 

1.2 fl. avance S!:!,_l.!!, contabilidad 

La contabilidad desde tiempos remotos a desempeílado -

una gu!a eficaz para controlar las actividades económicas da -

los hombres. Que ha ido evolucionando acorde a las nacesidadas

que se han requerido. Lo que lógicamente a or·iginado que actua,.\ 

mente se cuenten con modernas t6cnicas contables orientadas a -

obtener informac16n oportuna y suficiente para la toma de deci-



sion~s. 

Todo este avance alcanzado ha tre!do la existencia de 

_dos ramas de la contabilidad, que integran un sistem~ completo

de informacidn tanto pera fines internos como externos; 6staa -

son ' 

I. La contabilidad financiera ( Operacional ). 

Il. La contabilidad administrativa ( Dacisional ). 

Estas dos ramas de la contabilidad, nos indican que -

actualmente las empresas, y8 no s6lo registran, clasifican ~ r,!. 

sumen la informaci6n financiera pera fines informativos ( finan 

ciara ), sino que para logret su supervivencia en un pe!s con -

crisis econ6mica y un mercado de libre competencia, se dedican

ª planear su futuro ( administrativa ). pera conocer las posib.! 

lidadas de las metas a alcanzar y los resultados que con ello -

sa pueden lograr, analizan las desviaciones por las cuales no 

se llag6 al objetivo previamente establecido a travds de los i!l 

formes de actuaci6n que nos proporciona la contabilidad por 

&reas de responsabilidad, y en base a estas directrices tomar -

decisiones a corto y a largo plazo. 

En bese a lo mencionado anteriormente, es necesario 

definir y diferenciar, estas dos ramas de la contabilidad. 

1.3 Contabilidad financiera 

" La contabilidad financiera es una t~cnica que se -

utiliza para producir sistem&ticemente y estructuredemente in-

formecidn cuantitativa, expresada en unidades monetarias de les 



transacciones qua realiza una entidad econ6mica y de ciertos -

eventos econ6micos identificables que la afectan, con •l objeto 

da facilitar a los diversos intar•sados al to~ar decisi6n en r~ 

laci6n can dicha entidad econ6mica • (2). 

• En esencia la contabilidad financiera trate del re

gistro, cleaificaci6n y resumen de loe efectos que los eventoa

internos y las transacciones externas ejercen sobre el balance

ganeral y el estado da resultadas. Se refiere, principalmente,

ª la organizaci6n y prepareci6n de informes respecto al activo, 

pasivo, capital y utilidad neta da las empresas • (3). 

Como puede apreciara• en las definiciones anteriores, 

la contabilidad financiera, noe proporcione en forme clara y -

precisa loa registros de todas las operaciones efectuada• par -

la entidad. Gracias a ella, pueden los directoras tener un cua

dro d• actividades esenciales de la entidad, sin abandonar o -

descuidar sus propias tareas, per•itiendo corroborar que sus 

juicios en el pasado fueron correctos y presentando la• op•ra-

ciones mercantiles debidamente clasificadas, permiti•ndo obser

varlas en su conjunto y en sus pormenor••J son aoat'n d• deci-

siones venideras, aun que no pen•tren •n el futuro. 

1.4 Contabilidad sdmini1tratiy1 

• La contabilidad administrativa trata primordlal••n

ta de las operaciones internas d• planeaci6n y control, la d•-

terminaci6n da los costos de producc16n y elaboraci6n d• 1n~or

maci6n rel~vanta y oportuna para la administraci6n afecto de t2 



8. 

das les decisiones • (4). 

• La contebilided administrativa as la rama de la co.!l 

.tabilidad cuyo objeto consiste en generar informaci6n.qua faci

lite a la adminiatraci6n ds una empresa, llsvar a cabo en forma 

eficiente el proceso administrativo y la toma da decisiones • -

(Sh 

• La contabilidad administrativa se ocupa de id~ntif.! 

car, evaluar y comunicar información a la administraci6n inter

na, para prop6sitos de planeaci6n, procesamiento de información, 

control y tema de decisiones • (6). 

Como se pueda observar en las definiciones anteriores, 

el objetivo general de la contabilidad administrativa, es pro-

porcionar 1nformac16n para uso interno, con el ~in de ayudar a

la adminiatrac16n a establecer P,lanas para al logro de los obj~ 

tivcs, as1 como para la toma de decisiones racionales hacia el

logro de estos objetivos. Incluye mdtodos y conceptos necesa -

rioa para la planeac16n efectiva, la opci6n entre cursos de --

acc16n alternativos y al control a trav4s de la evaluaci6n e: iA 

terpretación de la actuación. 

1 .5 Diferencio; entre h. contabilidad f'inanciera Y. !.A 

cqntabilido~ administ[ativ;. 

Al realizar el an&liais comparativo entre la contabi

lidad financiera y administrativa, se obtienen las siguientes -

diferencias fundamentales& 

1. Principales usuarios E.!,!!!. 1nformaci6n 
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Contabilidad Financiera 

Los usuarios de los estados financieros contables tra•' 

dicionales son externos a la entidad que informa 1 futuros acci2 

nistas, acreedores. bolsa da valoras, gobierno. ate. Debido a -

que la inf'ormaci6n que genera as de tipo hist6rico y su present~· 

c16n ea condensada, resulta de muy poca utilidad para el an'1.iais 

interno y para la toma de decisiones. 

Contabilidad Administrativa 

Los informes y loa análisis generados son utilizados -

por_· todos loa miembros de la administracidn interna, ye que noa

proporciona inf'oraaaci6n detallada.• tanto de utilizaci6n cotidia• 

na como de proyecc~dn al futuro, comparando además la actuaci6n

con las alternativas no tomadas originando que su informaci6n 

sea configurada con toda suerte da situaciones subjetivas, no s4 

lo con los sucesos monetarios hist6ricoa. Algunas de las t'cni•• 

cas que utiliza para proporcionar informaci6n para finas inter-

nas i (1). Los presupuestos para planear operaciones futuras; (2) 

Análisis del costo unitario para f'i~es de costeo da productos; -

(3) Reportas da. contr.ol por áreas de responsabilidad, ~ara •adir 

la actuaci6n y estimular la productividad individual¡ (4) An,li

sis 11 intarprataci6n de estados f~nancieross (5) Investigaci6n -

de operaciones para planear y controlar las diferentes alternat.1 

vas de acci6n; (6) Y otras t.Scnicaa como : modelos 11at811,tlcoa -

para la solucl.Sn da problemas de los negocios, v!a simul.acl6n. -

t4cnicas estándares de probabilidad, camino cr!tico, programaci6n 
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lineal y din6111ica, y modelos sofisticados da control da inventa

rios. Uno de sus refinamientos as la motivacidn humana, ·que con-

duce- a la satisfacci6n de la participaci6n individual. 

2. ~ .!!!, uatricci6n 

Contabilidad financiera 

Opera dentro de fronteras definidas, ya qua la inform.n, 

cidn qua genera deberá adherirse a los principios de contabili-

dad generalmente aceptados, qua gobiernan el registro, mfldici6n

y Prasantaci6n de la informaci6n financiera. ~stos principios -

promueven la confianza entra los usuarios de loa astados finen-

ciaroa que son principalmente externos a la entidad. 

Contabilidad Administrativa 

Opera bajo una sola. restricc~dn 1 los infor~ea y an&-

lisis deben ser 6tilas y relevantes para las necesidades admini!. 

trativas espac!ticas. En parta. esta flexibilidad sa deriva de la 

demanda excesiva qua exista de informacidn y da loa diferentes -

an&lisis da los costos, ingresos y recu.rsos qua los contadores • 

administrativos deben generar. 

3. ~ centrel .!!!, pnálida 

~ontabilidad financiara 

La informecidn qua proporcionen los astados tinancia-

roa con respecto a la empresa,es general, a.in especif.lcaci6n de

departementoe. 

Contabilidad administrativa 

La informacidn generalmente est& enfocada a diversos -



segmentos ( centros de costos, centros de utilidades, departame!J. 

tos, divisiones ) de una empresa o. algunos aspectos espec!ficos

de sus operaciones. 

4. frecuencia J!!.11. infgrm;ción :l. obligatoriedad. 

CDntabilidad financiera 

Cs peri6dica sobre una base regular."El principio de -

contabilidad del parlado contable senele i la entidad necesita -

conocer los resultado• de operaci6n y la situaci6n financiera ds· 

una entidad, que tiene una existencia continua, lo que obliga a

dividir su vida en periodos convencionales. Las operaciones y 

eventos as! como sus efectos derivados, susceptibles de ser cuan. 

tificados, se identifican en el período que.dcurren; par· tanto,

cualquier 1nfor~aci6n contable deba indicar claramente el perlo• 

do a que se refiere" (7). La informaci6n que genera es indispen

sable y hasta obligatoria para fines fiscales. 

Contabilidad administrativa 

Descansa en la premisa de que los informes se prepa-

ran cada vez que ae necesitan. La frecuencia en la eleboraci6n -

de la informacidn es determinada por las necesidades espac!f 1cas 

de pleneaci6n y control. Para fines de inf~rmeci6n interna, se -

considera m6s importante la relevancia y la oportunidad de le in. 

formaci6n, que su periodicidad. La informac16n que genera puede

llevarse o no seg6n las metes trazadas por· la compa~ia. 

s. ~ a cpnti&bllidad 

Contabilidad financiera 



La información que genera es hist6rica, es decir pre-

santa el resultado o fruto de las operaciones ya realizadas, por 

-lo que la determinación de los resultados de operación son prec!, 

sos. 

Contabilidad administrativa. 

Es altamente subjetiva para efectos de planeaci6n, ya

que en muchos casos. son aproximaciones o estimaciones que se -

efectdan para predecir al futuro. Los datos objetivos son utili

zados siempre y cuando sean relevantes. 

6. Unidad ~ medici6ñ 

Contabilidad financiera 

Toda la información que genera posa6 car§cter moneta

rio. Para ser m&s específicos, podemos decir que es la únidad -

monetaria • histórica •, la unidad de medici6n com6nmente util1 

zeda en la contabilidad financiera, puesto que ya se han reali

zado las transacciones y ~or lo tanto, sus efectos financieros

pueden ser medidos de una manera objetiva. 

Contabilidad administrativa 

Se puede utilizar cualquier unidad da medida. que se

considare adecuada para una situaci6n especifica. Como horas- -

hombre. horas-m&quina, unidades de producción, etc. Si se util! 

· za la unidad monetariá representa tanto unidades monetarias pa

sadas como fu~uras ( pron~sticos v proyeccion~s de los datos de 

operación ). 

Cabe aclarar que les cifras hist6ricas y el grado de-
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confianza que se puede tener sobra las transacciones ya realiza

das son b&sicaa para la contabilidad financiera, pero pueden con 

siderarse como secundario en la contabilidad administrativa. 

Podemos concluir que la contabilidad financiera y adm! 

nistrativa, no son dos contabilidades independientes la une de -

la otra, no pudiendo la segunda hacer abstracción de la primera, 

m&s bien las dos forman un sistema de información completo para

la ger•ncia de las empresas. 

1.6 Antecedentes hist6ricos ~~contabilidad B.!ll: 

lireas .!!!!. responsabilidad. 

La contabilidad por &reas de responsabilidad tuvo su -

origen en los Estados Unidos, en el 6mbito de las empresas da -

servicio p6blico proveedoras de energ!a el~ctrica, cuyos sista-

mas contables y a6n el de informes y estados financieros se en-

centraba reglamentado por la Federal Power Commisian, a fin da -

recibir datos comparables y estados financieros con prasentac16n 

uniforme para todas las empresas. Esto di6 como resultado que -

los estados financieros fueran útiles para la Federal Power Co-

mmiasion, pero no se satisfaciaran las necesidades da infcr•a -

c16a da la empresa. 

Las empresas da servicio pdblico resolvieron crear un

conjunto de informes internos, además de los informes para la -

Federal Po~er Commission. Dichos informes internos se dise"aron 

aspecialmenta. pare controlar los gastos de operaci6n de cada de

pertsmento, los informes se distribuían a los jefes de cada de--



14 

partamento, con -informaci6n sobre los gastos que sa hab!an raalL 

zado en cada departamento. 

Los informes internos presentaban los distintos renglg_ 

nas de gastos relativos a cada departamento pero además, se vi6-

la necesidad de que se compararan los gastos reales del per!odo

con un índice .!:l.!t comparaci6n. Por lo tanto se decidió incorporar 

el presupuesto da gastos al sistema. 

En un principio los informes se dirig!an a cada jefe

de departamento; sin embargo, muchas veces ástos no eran raspea-. 

sables de ciertos gastos que habían sido inclu!dos en su infor-

me, ya que correspondían a un encargado de secci6n de su dapart,A 

mento. En otras ocasiones, un jefe tenía la responsabilidad de -

supervisar varios de los departamentos. Es por eso que fue nece

sario introducir el concepto de responsabilidad al sistema, dir!, 

giendo los informes a las personas responsables de los gastos. -

Los departamentos, secciones que supervisaba cada responsable, -

recibieron el nombre de ~rea .s!,!i!, responsabilidad. 

Surgi6 otro problema, cuando los informes se dirigie

ron a personas que entendían muy poco de contabilidad. Se obser

v6 que los que menos comprendían los informes pertenecían a la -

planta y a la cuadrilla de servicios ( 4~ nivel ), por lo qua sa 

resolvi6 crear un lenguaje que pudiera ser r~cilmente comprendi

do por este personal. A este nuevo enfoque se le de~o~in6 fu~cio 

·~, porque describen los tipos de trabajo o funcionas realiza-

das. Por medio da un cuadro de codificaci6n se pudo transferir-
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f&cilmente los gestos acumulados por funciones, a las cuantas -

y subcuentes de gastos a los cuales correspondía dentro del Cl!¡ 

.t&logo de cuentas. 

Se adopt6 tambi~n el tármino de niveles ~ responsabi 

~. para asignar jerarquias dentro del cuadro de organiza -

ci6n de la empresa, por ejemplo la gerencia general, ocupa el -

primer nivel de responsabilidad, mientras que los departamentos 

productivos corresponden al cuarto nivel. Los informes se elab~ 

ran en forma distinta para un nivel que para otro. 

Un nuevo problema surgi6, cuando dichos informes con• 

tsn!en gastos tales como depreciaci6n, amortizaciones, impues -

tos, etc. Estos gestos son. de car§cter no controlable para el -

responsable del !rae, dichos_ gastos se eliminaron de los infor

mes internos, para efectos de control de gastos s6lo interesa-

ben los gestos controlables. 

Con la creeci6n de las &reas de responsabilidadrden

tro de su nivel correspondiente se integr6 en forma simult&nea

un cuerpo o equipo administrativo. La red de comunicación esta

blecida entre dichas personas lo constituyen los informas inta~ 

nos de gastos. Por vez primera pod!a medirse al indice de efi-

ciencia da cada jefa en la administración de su &rea, adquiria~ 

do ~stos una mayor conciencia del costo y sobre todo saben que

estan vigilados paso a paso en sus decisiones por al siguiante

nivel de suparvis16n dal cual dependen. 
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Asi naci6 la contabilidad por áreas de responsabilidad, 

apareciendo los primeros ert!culos sobre este tema en 1946, a -

partir de este momento aa adoptó en diversas empresas en Estados 

Unidos, tales como las manufactureras, comerciales, petrolaras,

de construcc16n, etc. Su aplicaci6n se ha extendido a amprases -

grandes y chicas, dado quo su pueden crear desde sistemas muy -

sencillos hasta los m6s complejo•• 

En M~xico, dos da los primeros estudiosos sobre la con 

tabilidad por ~reas de responsabilidad, fueron el C.P. B-altazar

Cruz Lechuga, con su tesis • Desarrollo de la contabilidad por -

&reas de responsabilidad •, en 1962, y el C.P. Luis Correa Quin

tero, con su tesis • Contabilidad por áreas de responsabilidad •, 

en 1963, estos dos contadores, sentaron las bases de las posta-

riores investigaciones realizadas en M~xico sobre esta tácnica. 

Podemos notar qua en los Estados Unidos la contabili 

dad por &reas da responsabilidad, surgi6 en 1946, mientras que -

los dos autores citados, elaboraron sus trebejos an 1962/63, 

axistiando un atrasa de 16 al'los aproximadamente, que sar!an m&s, 

de no haber existida les tesis pro~asionales de estos dos conta

dores, paro cabe aclarar, que esta cifra da atraso da ninguna m~ 

nara permita generalizaciones i el atraso contable total del 

pais es notoriamente menor al del pais del norte. Actualmente en 

Mlxico constituya una t~cnica contable modarna, adoptada cada 

vez por m's empresas. 

1.7 Dafinici6n .!!!!..!!. Contabilidad .29.I.Íl:.!.D!.~ respgn-
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sabilidod. 
Para comprender m!s claramente al concepto de contab! 

lidad por Araas de responsabilidad, es necesario de~inir en pr! 

mar lugar, lo que se entiende por • Area de responsabilidad n. 

Una &rea de responsabilidad as una unidad organizaci~ 

nal dentro da la estructura de la empresa, a cargo de una pera~ 

na, en quien se ha delegado autoridad pera tomar decisiones re

lativas a =u oparaci6n, y quien es responsable da los resultados 

qua en su &rea se produzcan. As!, por &rea de responsabilidad se 

entiende una oficina, una secci6n, o un departamento productivo 

( dentro del cuarto nivel ), un departamento ( dentro del ter. -

car nivel ), una gerencia e dentro dal segundo nivel ), o una -

gerencia general ( primer nivel ). El conjunto de varias áreas

intagra un nivel, aunque hay una axcepci6n, que confirma la re

gla i la gerencia general as, a un tiempo, área y todo un nivel. 

Da todas las definiciones que hay sobre la contabili

dad por &reas de responsabilidad, es conveniente mencionar, al

guna de ellas. 

" Es un sistema que identifica a los responsables an

loa informas da control, acumulando datos e informando acerca -

da loa costos e ingresos, da conformidad con las ~reas de ras -

ponsabilidad establecidas dentro de la compaília. El procedimien 

to b~3ico da control consiste en incluir dentro da los informes 

da evaluaci6n de actuaci6n solamente aquellos costos a ingresos 

que una persona determinada controla. Estos informes proporcio-
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nan información da retroalimentación a la diracc16n, facilitan

do qua cada una da las personas cumpla mejor con sus funcionas

ssignadas y qua se responsabilice de los resultados de sus ac -

tos y decisiones personales. La contabilidad por &reas da res -

ponsabilidad se aplica tanto al control de los ingresos como al 

control da los costos y gastos, incluya un conjunto jerarquiza

do da informes de avaluacidn da actuaci6n debidamente coordina

do • (8). 

• Es un sistema da informacidn espec!fico para reali

zar el .control administrativo• (9). 

• Es una t~cnica de la contabilidad administrativa -

creada para controlar y reducir los costos y los gastos median

te la estimulaci6n de la productividad individual en los &mbitos 

todos del negocio. Alcanza tales matas ejerciendo un control PSZ. 

sitivo sobre las personas s identificando las arcgaciones can -

_quisnas las han originada, utilizando presupuestos como medide

de eficiencia e informando a los integrantaa de la organizaci6n 

da los resultados habidos; ello, mientras esgrime una podarosa

ar~a administrativa : la motivacidn humana, anica capaz de con

ducir a la satisfacci6n en la participaci6n individual • (10). 

As! puede decirse qua en las anteriores definicionas

sa especifica, en esencia, la parta medular da esta t6cnica, en 

resumen 1 es una tácnica de informaci6n y control diaeff ada para 

adaptar la estructura contable a la estructura da la organiza 

ci6n; en la cual, al ingreso, cesto y gasto, sobre loa cuales 
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cada Area es responsable y tiene control, se acumulan, para po~ 

teriormente, utilizando medidas de comparaci6n, poder comparar

los resultados obtenidos, de tal forma que las medidas de ajee.Y, 

ci6n puedan recopilarse e informarse por niveles individuales -

da responsabilidad para que dicha informaci6n sea utilizad~ pa

ra una planeaci6n y control m&s e~ectivo en todos los niveles -

de la organización. 

1.8 Características .!1!, .!!!. contabilidad por &reas .s!!!, -

responsabilidad 

Mencionaremos las caracter!sticas generales de la co~ 

tabilidad por &reas da responsabilidad para apreciar la impor -

tanela que tiene Aste dentro de la planaaci6n y·control de las

empreeas s 

- Es una t~cnica contable moderna, qua forma parte de 

la contabilidad administrativa, qua logra integrar arm6nicamen

te la estructura contable con la estructura da la organizaci6n, 

pera obtener inf ormaci6n de los costos y gastos incurridos en -

cada una de las &reas de responsabilidad de la empresa. 

- Subsana anomalías organizacionales, al asignar res

ponsabilidades en las unidades da la organizaci6n, denominadas

• &reas •, evitando con esto, que existari responsabilidades 

ocultas, ya que el establecimiento de la contabilidad por &reas 

da responsabilidad, presupone una estructura clara y ptecisa -

( ver inciso 2.21 ), en donde est&n perfectamente definidas las 

responsabilidades, as! como la autoridad correspondiente, da -

lo• miembros dal negocio. 
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--En cuanto a su fuente de datos, la contabilidad por 

&reas .de responsabilidad, la contabilidad general y la contabi

lidad de costos tienen las mismas fuentes, paro con un enfoque

diferente e ver cuadro ffe 2 ); la contabilidad general clasifica 

los gastos de acuerdo a su naturaleza ( deprec1aci6n, sueldos,

atc. ); la contabilidad de costos utiliza centros o departamen

tos que le sirven como puntos convenientes para acumular eroga

ciones y provisiones como paso previo para aplicarlas al.costo

de los productos; la informaci6n da ambas contabilidades se tu,I 

nan al director de la empresa y a otros altos ejecutivos; mien

tras que la contabilidad por !reas de responsabilidad clasifica 

la informaci6n contable por &reas de responsabilidad, identifi• 

cando las erogaciones con los ejecutivos o empleados responsa • 

bles de las mismas. La informaci6n debidamente seleccionada sa

lleva a todas las &reas involucradas y para los cuales se hen -

establecido responsabilidad de supervisi6n, transform6ndosa en

un plan da administraci6n que se sale del campo tradicional del 

director de finanzas. 

En el capitulo II, inciso 2.22 , se· se~alan los cam -

bios que debe hacerse al cat&logo de cuentas tradicional, para

que nos proporcione informaci6n tanto para la contabilidad gen~ 

rol, contabilidad de costos y la contabilidad por 6reas de res

ponsabilidad; ya que la implantaci6n de 4sta 6lt1ma, no repre -

senta la doble contabilidad, solamente se adapta la informacl6n 

que se venia obteniendo a los requerimientos de asta t&cnica. 
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-Es una tácnlce reductora de costos y gastos; sin em 

bargo es evidente qua el control de ingresos tambi'n por áreas

de responsabilidad, es un aspecto importante. 

Le direccidn general puede exigir responsabilidades,

ª cada uno de los responsables, por variaciones que afectan no

s~lo les utilidades o pdrdidas derivadas de las operaciones no.t. 

males, sino tembidn da los bienes y derechos de la empresa, sus 

obligaciones y en consecuencia, su capital contable. 

La contabilidad por &raes de responsabilidad, ade

m&s de identificar les erogaciones con los empleados ejecutivos 

responsables de las mismas, utiliza medidas de comparecidn, ge

neralmente presupuestos y costos estándar,· pare medir los resul 

tados obtenidos con los planeados. 

~ Los que han de respetar el presupuesto, han de ser 

loa mismos que s 

a. Han intervenido en su formulaci6n,y aprobado -

expresamente sus detalles. 

b. Debe responder por los costos, gastos a ingra -

sos, los cueles v!a presupuestos, se comprometió a realizar co

mo m&ximo pare le ejecución de actividades y por sus variacio -

nas entre lo planeado y lo real. 

Facilita le epliceci6n de la administracidn por &.!, 

cepci6n. Permite a ceda ejecutivo comparar las variaciones sig

nificativas entre el presupuesto y lo realmente obtenido. inva.!!. 

tigando las causes que la motivaron, conociendo 4atas, ayudar&n 
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e determinar las acciones correctivas; ~stas son más efectivas,

pues no s6lo se conoce el co~ccpto de la variaci6n, sino una ex

plicaci6n de las causas, localizeéi6n y responsable dentro de la 

misma. 

~ Estimula la productividad individual al ejercer co~ 

trol positivo sobre las persones y al mantener entre ~stas una -

estrecha comunicaci6n, logrando medir el !ndice de eficiencia de 

cada jefe en la administraci6n de una !rea; logrando una mayor -

conciencia de le labor de contabilidad por parte de los respons_A 

bles. 

- • Motiva a utilizar la administraci6n por objetivos 

o por resultados, ya que separa el objetivo.principal de la em 

presa en subobjetivos destinados a cada área, señalando a· cede 

ejecutivo las pautas para lograrlo. Por ejemplo, indica el can 

tro de costos, los estándares por cumplir, la producci6n a alca!l 

zar; al centro de ingresos, su cuota a lograr y composici6n da -

6reas a vender, etc. • (11) 

1.9 lmportancig ,s!!. .!A contabilidad 29r áreas.!!!!. reseon 

sabilidad. 

La contabilidad por áreas de respon~abilidad es una h~ 

rramienta importante de informaci6n contab.le para uso exclusivo

de la administraci6n de la empresa, ya que proporciona a travds

de los informes de actuaci6n los resultados de· operaci6n de cada 

una de las áreas o centros de responsabilidad, los cuales para -

finas do control, se comparen con lo planeado, esto permite de -
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tectar s!ntomaa graves en las desviaciones y conduce a la admi -

nistraci6n por excepción por parte de la alta gerencia, de tal -

modo que al ponerse de manifiesto alguna variación, se puedan 

realizar las acciones correctivas consideradas prudentes para l~ 

grar efectividad y eficiencia en el empleo de los recursos con -

que cuenta la organización. 

La contabilidad por !reas de responsabilidad coadyuva 

a lograr el proceso administrativa, el cual ~G defino como el -

proceso mediante el cual la administración se asegura de qua los 

recursos son obtenidos y usados eficiente y efectivamente, en -

funci6n a los objetivos planeados por la organización. 
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: . . f"onnulaci6n e infonnación de 
lo · que se espera de cada gerente y 
cáro el trabajo de cada P"rsona se 

debe coordinar con el nivel de los
denás. 

Medios : 

Presupuestos 

COStos Estfirmr 

3 . Procedimientos 
de operaci6n -
estandarizados . 

4. Manuales 

':' ¡;¡; .11Kopuaei6ny selecció<I 
:, de datós' ... • · · ·· . • • : ··· : 

Técnicas : 

tos. 

Análisis de -
..... ,riaci6n de -
...:."'\.l 5 tos están 
d,1r. 

11nális ls de -
rJt.~tcla de ven
t .1!; . 

EV/\LUACION 1 
• :· ·,;•· b;·.c1asificación y almacena
<-.•miento de datos. 

· : c~ Verificación y ajusce ·d.,.: 
:.__ datos, · .. · .. · . · 

· :: d' Selecci6n y resunen de la 
información 
· e. Interpretación y reporte-' 

de la iníonnaci6n. 

3. Acunulación 

Datós generados por : 
1 . Sistema de cuentas 

por pagar. 
2. Reorden autanático. 

3 . Sist<lM de caja -
chica. 

Medición y formulaci6n del -
grado en que los planes se es tán -
realizando. asi caro las causas y 
~rsaic1s responsable s de las varia 

c i enes . -

Registro del result.,clo de 
las operaciones . por medio de 

la verificación de las operaciooes 
cotidi anas de n.Jtina. M.mteni.m1cnto 
de LUl s i stena de pi 'ocedimiento~ de

4. f°l"OCedf,idcntos -
de ordenes de ven 
ta. -

. Procedimientos -
de náni nas. 

control interno, utilizando la cJo
ti.mentaci6n que amparcl las tr.:snsa
cciones y los diario5 es~ ia l es 

o auxiliares . 

6 . Requis ici6n de -
aLnácen. 

7 . Sis t01u de conta
bi l l d.1d de costos . 
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~ INFOR-!ACION ~ 
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INFO~ION Cl.ASIFICACICJN CLASIFICACION O.ASIFICACION 
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RESPONSABI 
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22 •. 
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~!!!SISTEMA .Q[ CONTABILIDAD f!!! 

AREfiS ~ RESPONSABILIDAD 
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2.1 Impacto s.!:!.!!. ,.:ut origina dentro .!ll!,.~ empresa A!.~ 

tBblecer .!:!.!l sistema .Q.!l contabilidad 22.I. ~reas ~ responsabilidad. 

La implantación del sistema de contabilidad por áreas 

de responsabilidad puede producir un impacto da consideración -

dentro de le empresa, debido a que todos los cambios en una or

ganización traen aparejada la resistencia d• las personas que -

se ven afectadas por dicho cambio por lo que el coordinador del 

sistema debe tener amplio dominio y estar totalmente convencido 

de los beneficios del sistema, para que con ayuda de la dire 

cci6n demuestre la necesidad de llevar dicho cambio y puedan 

convencer a los que no est&n de acuerdo, que les harán cantes -

tar preguntas o frases como : 

¿ Para quá el cambio ? 

Es un cambio demasiado radical 

¿ Por qu~ se considera necesario si el sistema actual 

opera bien ? 

Esto s6lo sirva pera empresas de gran tamano, etc. 

Otras consecuencias 

En muchos casos implica prácticamente uno reorganiza-

ci6n de la empresa desde sus cimientos más pro~undos. 

Loa ~ .!!!! parsuaci6n 

- Demostrar las ventajas del cambio 

- Dar ejemplo de otros resultados 

- Petici6n de consejos 

- Participaci6n en el desarrollo del sistema por par-
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ta de sua_miembroa. 

Su ~xito implicar& no solamente lograr los objetivos

del sistema en si, sino proporcionar& el mejoramiento de la or

ganizaci6n. 

2.2 Requisitos generales para establecer !!!l. sistema -

.!:!..!! contabilidad 2..Sll:,~ .f!2. reseonsabilidgd. 

2.21 Configurar una estructura organizacional ed,!. 

cu ad a. 

2.22 Codificacidn de la informaci6n y preperacidn 

da un cat&logo da cuentas por &reas de responsabilidad. 

2.23 Este.bleci1danto del· sistema da control prasJ.!. 

puaatel y da los costos ast!ndar. 

2.24 Oiseffo de.documentos informativos b'sicoa. 

2.21·conf'igurar ™estructura orgenlzacional adecua• 

El establecimiento de una organizacidn clara y preci

sa involucre una estructura en donde eatdn claramente definidas 

las divisiones de funciones, los niveles jer~rquicos, las 11 

neas de autoridad y responsabilidad, los canales formales da e~ 

municeci6n, de cada uno de sus miembros, para que coordinados -

sus esfuerzos individuales alcancen en forma armoniosa los obj~ 

tivos predeterminados, para lo cual el coordinador del sistema

por !reas da responsabilidad, antas de iniciar su trabajo de o~ 

ganizaci6n, debe tener presentes los siguientes principios de -

organizacidn s l<oontz Y ·o• Oonnall resu111iaron astas principios -
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en cinc~ partes a 

1. Prop6sito Jll!.!A organizaci6n 

a. Principio del Objetivo 

La organizaci6n, considerada en conjunto y en cada

una de sus partes, debe contribuir a la consecuci6n de los obje~ 

tivo~ de la entidad. 

b. Principio de la eficiencia 

Una organizaci6n debe alcanzar sus objetivos con un 

m!nimo da consecuencia o costos no previstos. 

2. Causo ,!Ü!. !A organización 

a. Principio de alcance de la dirección 

Determinar en cada caso, y en ·tormo teScrÍico, de 

cuAntos individuos ea capaz el ejecutivo de supervisar, dadas las 

caractar!sticos especiales da cada labor. 

3. Estructura J!I .!!! organizaci6n. Autoridad. 

a. Principio escolar 

En toda entidad la autoridad final debe estar en a!. 

g6n sitio, y debe existir una l!naa bien clara desde ese punto a 

todos los cargos subordinados de la organizaci6n. 

b. Principio de responsabilidad 

La delegaci6n da autoridad impone al subordinado aa, 

te su supe.rior una responsabilidad absoluta, y ningl1n superior. -

puede esquivar la responsabilidad por las actividades autoriza-

das o sus subordinados. 

c. Principio de paridad de autoridad y responsabilJ.. 
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dad. 

le responsabilidad exigida por acciones efectuadas 

de acuerdo con l~ autoridad delegada no puada ser mayor ni tamp~ 

co menor, que la autoridad delegada. Debe precisarse el grado da 

responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel jerArquico, 

estebleci6ndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente e -

aqu~lla. La autoridad sa ejerce de arribe hacia abajo; la respon 

sabilidad va en la misma linea, pero de abajo hacia arriba. 

d. Principio de la unidad de mando 

Puesto que la responsabilidad as una cuest16n per

sonal y tambidn lo es de modo eminente le releci6n entra supe 

rior y subordinado, cada subordinado, deba tener s6lo un supe 

rior. 

e. Principio del nivel de autoridad 

En cualquier nivel da une orgenizecidn existe eutA 

ridad pare tomar une decisión dentro de la competencia de la en

tidad y s6lo aquellas decisiones que no pueden ser tomadas en un 

nivel determinado, deben ser tomadas hacia arriba de la organiz~ 

cidn. 

4. Estructura ~ !!l organizaci6n 

A~tividades divididas en departamentos 

a. Principio da le divis16n da trabajo 

La estructura de la organizaci6n debe dividir y -

. agrupar las actividades de la entidad da una manara afectiva pa

ra consacuci6n de los objetivos. 



.b. Principio de la dafinici6n funcional 

La concepci6n de cada cargo y·de cada ~rea debe -

.aer claramente definida, can respecto a las actividades encomen

dadas y la autoridad delegada, dentro y relativa al &rea. 

s. Proceso !!!!_ .!.@. organizaci6n 

a. Principio de equilibrio 

La aplicaci6n de principios y t6cnicas deben ser -

equilibradas teniendo en cuanta la efectividad general de la or

ganizaci6n para alcanzar loa objetivos de la entidad. 

b. Principio de flexibilidad. 

Por ser labor de les directivos, la de tomar medi

das para la consecucidn de los objetivos frente a un medio ambi,!!l 

te cambiante, hay qua procurar el logro de una flexibilidad orgA 

nizaciónal. 

c. Principio de la continuidad 

La organizaci6n debe procurarse les medios necesa

rios para su propia continuidad. 

d. Principio de dar facilidades el mando 

La estructura y delegaciones de autoridad de la -

organ iz ac16n deben ser ideadas en forma que faciliten el ejerci

cio del mando por parta del dirigente. 

Una vez que el coordinador del sistema se haya coa 

penetrado can estos principios, iniciar& su trabajo da organizar, 

a trav~s de construir un organigramg que representa an forma es

quemática la estructura de la organizacidn, configurada de acue~ 
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do a las pr6cticas y procedimientos saguidos dentro de la enti -

dad, y en donde se identifiquen claramente los di~erentes nive -

las de responeabilidad. Complement!ndosa aste organigrama con un 

manual .2!_ organizaci6n,qua senala claramente las atribuciones, 

estructura, funciones de las unidades tácnico-administrativas, -

los niveles jer&rquicos, los sistemas de comunicación y coordinJ! 

cidn, los grados da autoridad y responsabilidad da sus miembros. 

Por otro lado al buen uso de los menuales de organ1za

ci6n, influye para que cada persona pueda determinar cuáles son

las responsabilidades de su puesto y su interrelaci6n con otros

puestos. ~sta aspecto elemental de la organización tiene partic.i¿ 

lar importancia para la implantaci6n de la contabilidad por ~reas 

de responsabilidad, ya que su finalidad ea obtener la informa -

ci6n clasi~icada por los departamentos o personas qüe intervia -

nen, responsabilizándolos de acuerdo con los diferentes nivelas

en que act6an. 

Cada uno de los miembros de la organizaci6n por &raas

de responsabilidad dentro de un mismo nivel forma una !rea de 

responsabilidad, ya que cada uno de los encargados de dichas 

áreas ser& el responsable del resultado que en su área se origi-

ne. 

Para determinar las &reas de responsabilidad en la im

plantacidn del sistema de contabilidad por áreas de responsabil! 

dad, ser& necesario estructurar nuestra gráfica de organizaci6n, 

enfocando nuestro control financiero hacia 4 niveles de respons~ 



bilidad que serien ~ ( Cuadro # 3 organigrama por &reas de res -

ponsebilidad de una compa~ie del ramo fermac~utico ) : 

Primer nivel 

Situado a la altura de la direcci6n general, es raspo.o. 

sable por los resultados totales de la empresa frente al consejo 

de edministraci6n. 

Segundo ~ 

Situado a le altura de les direcciones, en el caso de

nuestro organigrama, este segundo nivel, est& formado por las d!, 

recciones a farmac~utica, materias primas, planta, administrati

va-financiera y relaciones industriales. Cada una de dichas dir!!, 

cciones ser& responsable de la parte qua le corresponde ante la

direcci6n general. 

En el caso de la dirección farmacáutica y de materias

primas, qua tienen como función obtener ingresos por ventas, ya

sea de producto terminado o de materias primas, tienen la respon 

sabilidad de obtener las metas fijadas para ingresos o ventas, -

asi como de los gastos que· se originen en su área, teles como z 

gastos de venta, publicidad, etc. 

La dirección de planta tendr& la responsabilidad de B,!;l 

ministrar los productos necesarios a la dirección farmac~utica y 

de materias primas, respecto a plazos de entrega, con la mayor -

oportunidad posible, siendo responsable, por lo tanto, de los -

costos que se generen en la producci6n de los mismos, asi como -

de otras erogaciones que se originen dentro de su &rea. 
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la direcci6n adminiatrativa y financiera será respon&Jl 

ble de mantener los niveles adecuados de los gastos que en ella

se originen. Esta direccidn no ser& responsable respecto a los -

ingresos de la compaMia, excepto en los casos de aquellos ingre

sos derivados de inversiones de fondos ociosos. 

La direcci6n de relaciones industriales tendrá como 

responsabilidad los gastos que se originen dentro de su ~rea, ca, 

mo cursos de entrenamiento, capacitaci6n, etc. 

Estará constitu!do a la altura de las gerencias dentro 

de las direcciones. En el caso de nuestro organigrama, por ejem

plo, en la d1recci6n administrativa y financiera podemos encon -

trar la gerencia del departamento jurídico, gerencia de compras, 

gerencia de administraci6n, gerencia de sistemas, etc. las gere~ 

cias tendrán responsabilidad de los gastos, costos e ingresos in 

curridos dentro de sus ~reas ante su direccidn respectiva. 

Cuarto nivel 

Estará formado a la altura de los jefes de servicio -

dentro de las gerencias. Tomando por ejemplo, la gerencia de fa

bricación en nuestro organigrama, podemos encontrar el servicio

de ~dlidos y aerosoles, y el servicio de inyectables y líquidos. 

Estos serAn responsables de sus costos ante la gerencia da f ebt.! 

caci6n. 

quinto nivel 

En general, se considera impr,ctico intentar bajar 
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m&s allA del cuarto nivel apuntado antes, debido a que los em -

pleados y obreros que formar!an el quinto nivel y sucesivos, no 

pueden ser considerados responsables de la operaci6n·de su ni -

vel, ya que se limi~an a llevar a cabo labores especificas sen.A 

ladas por el cuarto nivel. 

Podemos concluir, que si estructuramos nuestra organ.! 

zaci6n en forma adecuada, es decir que no adolezca de fallas al 

haber asignado funciones, responsabilidades y autoridad a sus -

miembros, habremos dado el primer paso para lograr el ~xito del 

sistema de contabilidad por !reas de responsabilidad. Ya que si 

no se cumple con este requisito podremos asegurar que desde sus

comienzos, su implantaci6n ser& un fracaso~ 

Por otra parte, cabe mencionar la necesidad de elabo

rar un manual .é!. erocedimientos de le contabilidad P.or áreas de 

responsabilidad, que no es otra cosa, que el necesario instruc

tivo sobre la secuencia lógica de la operación general de la -

contabilidad por ~reas de responsabilidad, señalando ciaramente s 

qui~n, d6nde, cu&ndo y para quá, han de realizarse las oparaci,g 

nes inherentes al sistema, detallando sus lineamientos funcionm, 

les a trav~s de los diagramas de flujo. Por ejemplo muestran la 

secuencia lógica en la preparación de los informes de responsa

bilidad, de los presupuestos, etc • 

. 2.22 Codificaci6n ~!,s. información Y. preparación SJ! 

un cat&loqo ,9_!!, guentas por ~,9.!!. responsabilidad. 

2.221 Codificación -2! !!!!. ~ .!!2, resp2nsablli-
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Una vez definidas las 6raae de responsabilidad -

en el organigrama, se aateblecer6 un nOmero de codificaci6n pa

ra cada una de ellas, con al objeta de identiYicar cada depart~ 

mento de la entidad con un nOmaro de cuenta que nos permita ClA 

sificar la documantaci6n contable relativa a gastos y costos por 

departB1Dento. 

Esta codificación se iniciar~ desde el primer'n! 

vel hasta el cuarto nivel da responsabilidad, de manera que qu~ 

den conectados loa diferentes niveles para que se establezca -

una corriente ascendiente tanto a lo referente a la responsabi

lidad de las personas de los diferentes departamentos, as! como 

de la informaci6n que se vaya a obtener de lá contabilidad por

!reas de responsabilidad ( informes de actuacidn ). 

En el cuadro # 3, se presenta un organigrama por 

'1-eas da responsabilidad, en donde se pueden observar loa d~fe

rentes niveles da responsabilidad, los responsables da cada 

&rea, asi como la codificación respectiva. 

En el organigrema la codificacidn de las 6raes -

de responsabilidad a nivel dirección son i 

~ IJ..S!i! C~dificaci6n Nombre ,!1!. il &rep .s!!, 1.:ªª8Sl"ªªb il!.!i1d 

3000 Dirección general 

2 4000 Diraccidn divisi6n fermacdutica 

2 5000 Direcci6n divisi6n matetias primes 

2 6000 DiraccicSn divisicSn planta 
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~ Ji..!!!. Codificaci~n Nombre .!!!. le !!.o!!.!!!. •••poneebil~dad 
2 7000 Dirección administrativa y conta~le 

. i 

2 8000 Dirección de relaciones industridles 
i 

El primer dígito a la izquierda nos mostrará.~l -

sector de control que corresponde a una área determinada, l~s -

otros dígitos nos determinar&n de una manar~ m!s espec!ficala -

qu' nivel se encuentra cada área y de quién depende directa4en-

te. 1 

Como por ejemplo, los departamentos que están ¡ba

jo la dirección de plante son : 

!lli!!l ii. ~ Codificacicfo Nombre ~ !.!!. .!tu de res 

3 6100 Gerencia de fabricaci6n 

3 6200 Gerencia de acondicionamiento 

3 6300 Gerencia de mantenimiento t'cnic 

y la codificación de los departamentos que de en-

den de la gerencia de fabricaci6n son : ! 

~ fL .!:!.!! Codificaci6n Nom.bre !!!!, !.!!. área da responsabilldad 

4 6110 Servicio de s611dos y aerosoles 1 

4 6120 Servicio de inyectables y l!quid s 

Así por sjemplo el centro de costos 6110 " Se vi

cio ·de sólidos y aerosolss nos indicará que i 

1. Los dos óltimos dígitos per~enecen al 42 n val 

da la organización y que as el centro de costos ffe 10. 

2. El tercer d!gito de derecha a izquierda, n s -

indicar' que est& bajo el control del departamento H 1 de l dj, 
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recci6n divisi6n planta_~ue es la gerencia de fabricación. 

3. Y el primar d!gito, nos indicar& qua est6 dan

~ro dél sector de la empresa que le corresponde controlar a la

diracci6n divisi6n planta. 

As! se logra una intagraci6n completa por !raRs -

da responsabilidad dentro da la compai'lia para llevar a cebo una 

acumulac16n resumida a nivel del director g~neral. 

Cabe mencionar que dsta no es d. único modo de co

dificar, sino que diversos factoras, como tamal'So de la compañia 

y grado de control que se quiera obtener, se establecar&n m&s,o 

menos dígitos según sea al ceso. 

2.222 Praearaci6n ~!!!l catálogg .s!2, cuentas wu: -
&reas ~ responsabilidad. 

D Enti~ndase por catálogo de cuentas, una lista o 

enumeración pormenorizada y clasificada da los conceptos qua in 

tegran el activo, pasivo, capital contable, ingresos y agrasos

de une entidad econ6~ice w (12). 

Une vez codificadas las áreas da responsabilidad

en el organigrama, estaremos en la posibilidad de estructurar -

el catálogo de cuentas por áreas de responsabilidad, en al cual 

clasificaremos las cuentas de gastos y costos en la misma forma 

que tenemos clasificadas las responsabilidades en el organigra

ma por áreas de responsabilidad ( ve&se cuadros 1 3 y-4 ). 

• • Un complemento del catálogo de cuentas as la 

Gu!a contabilizadora o gú!a de procesamiento, que es un 1nstru~ 
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tivo en qua se saRala el procedimiento para registrar una operA 

cidn partiendo de au origen n (13). Esta incluye los siguientes 

elementos ' 

1. Namero de operacidn 

2. Descripci6n da la misma 

3. Periodicidad 

4. Documento fuente 

s. Libros, registros, y/o documentos en los cuales 

debe asentarse. 

6. Cuentas y subcuentas que deben afectarse, as! -

como los movimientos que se consignan en cada una, seg6n su na

turaleza. 
Surge entonces una pregunta ¿ QuA cambios deber!n

hacerse en la codificaci6n de las cuentas de balance y resulta

dos ? Estos cambios deberan asentarse. en la guia contabilizado-

ra. 

Cuentas ,S.!.. bal anee 

En estas cuentas nuestra contabilidad tradicional

bien manejada aporta generalmente la informaci6n necesaria y no 

se requieren modificaciones importantes al cat&logo de cuentas. 

El coordinador del sistema deber& estudiar, revi -

sar y evaluar que existan adecuados controles de operaci6n, de

informaci6n e internos contables de las diferentes cuentas de 

balance principalmente de los rubros de efectivo, cuentas por 

cobrar, inventarios, compras, inversiones, otros activos y cuan 

tas por pagar; log,rando con esto obtener de los auxiliaras de -
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las cuentas da balance, informaci6n suficiente y adecuada que -

nos permit1r6 exigir responsabilidad por variaciones importen -

tes entre lo raal y presupuestado a las diferentes personas qua 

actdan como encargados de cobranzas, alm&cen, compras, etc. Pot 

ejemplo los auxiliares de las cuantas de clientes nos pueden -

dar informaci6n suficiente sobre los seldos de cuentas por co -

brar con anti9Dedad superior a la que daba da haber de acuardo

con la política trazeda y responsabilizar inicialmente al de -

partamento de crádita y cobranzas y posteriormente en forma ge

neral al director administrativo. 

En algunos casas, tanto de operaci6n como de si 

tuación financiera, a quien seMalemos como primer responsable -

puede tener buenos motivos para turnar la responsabilidad a 

otro ejecutivo. Cs as! como al departamento de ventas, al no 

cumplir con sus objetivos planeados, puede hacer notar que la -

falla se debi6 al departamento de producci6n, qua no cumplid -

con la entrega oportuna da mercanc!a; puede ser que el exigir • 

responsabilidades el tesorero por la falta de pago·oportuno de

las cuentas por pagar, 6ste haga notar que la deficiencia de -

fondos se deb16 a una inversi6n imprevista en activo fijo orde

nada por el director general. " Es as! como la contabilidad por 

áreas de responsabilidad senelará indices valios!eimos que nos

ayudarán a dirigir una empresa, siempre y cuando los utilicemos 

en forma ·adecuada, constituyendo un instrumento muy valioso pe

ra auxiliar a la administraci6n en el control de la situacidn -

financiera, si la manejamos-como un concepta aplicable e todas-
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aquellas 6reas en las que la contabilidad puede auxiliar a la -

administración cuando ~sta delega funciones y pretende contra 

lar resultados• (14). 

Cuentas .!:!§.. Resultados 

En estas cuentas se necesitan cambios importantes 

en la codificaci6n del catálogo de cuentas tradicional, en vir

tud de qua los diferentes conceptos de costos y gastos se van a 

clasificar por &reas de responsabilidad. Por lo tanto el catálsz. 

go de cuentas por áreas de responsabilidad. en el área de resu¡ 

tados se estructurar& de la siguiente manera a n~mero de cuanta, 

subcuenta y sub/subcuente. 

Codificación .s!J!. .!;. cuenta 

Nos va a identificar el 6rea a le cual se está -

aplicando el costo o gasto. El n6mero de la cuenta se codifica

r& de acuerdo con la numeraci6n establecida en el organigrama -

por &reas de responsabilidad, descrito en el cuadro # 3. Y ade

más con el objeto de fecilitar· la obtención da informeci6n con

table tanto por áreas de responsabilidad como para contebilidad 

general, se establecer& une codificación adicional en el 6ltimo 

d!gito de le cuenta de cada área de responsabilidad, cuya nume

racidn sera del 1 al 9, teniendo los siguientes conceptos de -

costos o gastos s 

1 Sueldos y percepciones 

2 Previsi6n social 

3 Impuestos y derechos 
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4 Costo de d.13tribuci6n 

s. Servicios exteriores 

6 Gastos generales 

7. Publicidad 

B Gastos de capitel fijo 

9 Cuenta puente 

Al acumular estos conceptos por áreas de respons,A 

bilidad nos dar& el ~ .s!.2. costos .sz. gastos incurridos por !!:2.A 

~ responsabilidad. En el cuadro H 4 se muestre un catálogo de -

cuentas por ~reas·de responsabilidad de la cuenta 6100 Gerencia

de fabricaci6n, en el cual se puede observar que la suma de los

conceptos de costos y gastos que abarca del n6mero de co.difica -

ci6n 6101 al 6109 nos dar& el total de egresos del área de res -

ponsabilidad entes mencionada. 

Codificacidn ,92 ~ subcuente ~ sub/subcuenta 

Esta codificación nos indicará el tipo de costo o 

gasto en que incurre cada 6rea da responsabilidad. 

Debido a que los diferentes conceptos de gastos o 

costos se van a ~lasifitar~por &reas de responsabilidad es nac~ 

sario establecer pera cada diferente subcuenta o sub/subcuenta

un mismo n6mero de codificación sin importar el área de respon

sabilidad a la cual se ast' aplicando ese co~to o gesto. 

En el cuadro H 4, los sueldos pagados e los emple~ 

dos de la gerencia de f abricac16n, tiene un n6mero de codifica

ción· en la subcuenta y sub/subcuenta respectivementa da 011-0111; 



43 

estos d!gitos ser&n los mismos para todas las &reas de responsa

bilidad,· independientemente de que formen parte de la cuenta de

gastos de edministraci6n, gastos de venta, gastos financieros, o 

gastos indirectos de febricaci6n. 

Registros ~ contebJlidad 

En consecuencia ser& obligatorio que al formularse 

una p6liza que afecte cuentas de resultados se indique invaria

blemente s 

NO mero y nombre de la cuenta 

Namero y nombre de la sub cuenta 

Namero y nombre de la sub/subcuenta 

Esta codificaci6n permitir& tener un registro aux! 

liar por computadora como el descrito en el cuadro 1 s. ~ste ti• 

po de auxiliar nos proporciona el total por cuenta, subcuenta y

sub/ subcuenta de cada gasto o costo por &reas de responsabilidad, 

de manera que pueda obtenerse informaci6n peri6dica, en los dif~ 

rentes niveles de responsabilidad. Por ejemplo, en el auxiliar -

señalado en el cuadro U 5, tenemos el total de gastos de la cue~ 

ta 6101 M Sueldris y percepciones de la gerencia de febricaci6n •, 

para obtener el total de gastos y costos incurridos en este de-

partamento, tendremos que sumar el total por cuenta de loa euxi

lieres 6101 al 6109, y tendremos el total erogado en el &rea o -

cuenta 6100 " Gerencia de ~abricaci6n "• Adem&s con este tipo de 

listado se facilita la obtenci6n de informacidn para la contabi

lidad general. Por ejemplo para obtener dentr~ de los gastos de

administracidn, el total de sueldos y percepciones pagados a em-
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pleados, ·bastarte· con sumaran el mayor la cuenta de cada áraa

de responsabilidad, cuyo dígito termine con el n6mero 1, Que e~ 

rresponde a sueldos y percepciones, excluyendo aquellos que peL 

tenezcan a loa centros de costos da fabricaci6n. 

2.23 Establecimiento B.!.!, sistema ~ control 2resupue2 

~ ~ .2!,. .!2!. costos est!ndar 

Al hablar de la contabilidad por áreas de responsabi

lidad no podemos limitar nuestro campo a la simple aplicaci6n -

de datos hist6ricos hacia las &reas involucradas s es indispen

sable que comparemos estos datos, lo qua realmente ha ocurrido, 

con las medidas de eficiencia que previamente hayamos establec1 

do e presupuestos ), y que llevan el propdsito de conocer lo -

que debi6 haber sucedido en condiciones normales de eficiencia. 

Es en asta forma como podemos definir responsabilidades¡ como • 

podemos conocer la eficiencia o ineficiencia con la que traba • 

jan nuestros ejecutivos, nuestros departamentos y nuestra orga

nizaci6n en general. 

El control presupuestal es uno de los mejores instru

mentos que tenemos pera vigilar la buena marcha del negocio¡ P!. 

ro en el &rea de producci6n conviene complementarlo con la apl!, 

caci6n de costos estándar para contar con un elemento m6s de •!.i 

ciencia. 

En le pr!ctice hay un gran nl'.imero de empresas que pre

tenden estar aplicando un control presupuestal, por el h•cho d• 

comparar las operaciones proyectadas por la contraloría con los 
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resultados realmente obtenidos en la empresa; los departamentos 

involucrados, ni conocen e fondo, ni respetan por tanto, las c,! 

fras obtenidas en el escritorio del contralor. 

Por eso es necesario que en los presupuestos partici

pen todos los departamentos involucrados, en los niveles qua -

pretenda controlar la contabilidad por &reas. de responsabilidad, 

pera que las personas que intervengan en la elaboración del prJl 

supuesto, debidamente coordinados por el director de presupues

tos, estén conscientes de su funci6n, de la responsabilidad que 

absorven y de la forma en que se coordina su presupuesto par 

cial con el presupuesto general de operaci6n de la entidad. 

Debido a que la implantaci6n y control de la t~cnica

presupuestal es compleja¡ explicamos en el siguiente cap!tulo -

los aspectos generales de esta t~cnica; su importancia astriba

an lo peligroso de hacer comparaciones de datos reales con pe -

tronas de eficiencia qua no están debidamente estudiados y to -

mar decisiones y exigir responsabilidades en base a las uorie -

clones que resulten. 

2.24 Dise~o ~ documentos informativos básicos 

Hemos establecido una organizaci6n en la que tenemos

daf inidas nuestras l!naas da autorid~d y nuestras responsabili

dades y funcionas en cada &rea; hemos establecido un control -

presupuestal t en cuya determinaci6n de objetivos han interveni

do directamente y en forma especial, todas las personas que ti~ 

non ~ su cargo la supervisi6n de alguna 6rea de responsabilidad; 
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y &dem&s contamos con costo~'esténdar elaborados t6cnicamente, 

que nos permiten medir la eficiencia lograda en nuestros depar

tamentos de producci6n. Con estos instrumentos, estaremos en la 

posibilidad de lograr el producto final de la contabilidad por

&reas da responsabilidad qua aon • 

1. ~-informes .s!J!. res¡;ionsabilidad · 

Son reportas qua nos muestran peri6dicamanta las des

viaciones entre los datos reales y les medidas de ef iciancia ª.!1 

tablecides; las cuales son elaboradas por cada uno da los ras -

ponsablas da las !reas del negocio, rindiendo su informe de ma

nera vertical-ascendiente ( Cuadro# 1 ), es decir a otro nivel 

superior hasta desembocar a la direcci6n general ( primer ni -

vel ), la cual va a detectar e identificar las variaciones de -

importancia ( administracid~ por excapci6n ) con el departamen

to y la persona responsable y estar en la posibilidad de anali

zar la dasviaci6n con el ejecutivo responsable y establecer las 

acciones correctivas necesarias. ( Vaése dise~o da un informe -

da responsabilidad en el cuadro I 6 ). 

2. Organigramp B.2L cifras ~ raspgnsabilidad 

Es la prasantaci6n gr6fica de los informas da respon 

sabilidad. Es la fus16n de dos elementos ; organigrama por &reas 

de responsabilidad e informas de responsabilidad. Su elaborac16n 

material no es dificil, ni laboriosa z se lleva a cabo un vaci.A 

do da las cifras da cada informe en una copla del organigrama -

da la contabilidad por !reas de responsabilidad • Su caracter!Jl 
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tica as entonces la manci6n asquam~tica y an dinero da las des

viaciones ancada área da responsabilidad, mismas qua para sus~ 

afectos designa i'dasviacionas presupuestarias favorables o des

favorables. ¿ Sus ventajas 1 las mismas da la informaci6n gr!l'i

ca en general. 

3. Conciliación antre ly& castos ~ gpatps S!.! informg 

.s!.I. responsabilidad .2.!!.!.. primer nivel )J. .!!! estado .J!2. resulta dos. 

Son dos conciliaciones da car&cter puramente comproba

torio entra los informes da responsabilidad y lo contabilidad 9!1 

neral y da costos. Para lo cual a los informes da actuaci6n s.a -

sumar&n los costos y gastos no cargados a los departamentos ( no 

controlables ), en caso da que no se hayan incluido an los repot,. 

tas da responsabilidad, para obtener los costos y gastos totales 

sagdn el astado da resultados. 
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1 
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de 

Recursos 
Humanos 

8100 

1 
Gerencia 
Aclminis
tra ti va 

8200 

* ORGANIGRAMA DEL TIPO LINEA EN UNA 

CQ1PAÑIA DE UNOS 800 EMPLEADOS 



L.IOOIOO'Ol1IOS A. e. e. 

CIJENTA O /\RF,A SUB/CTA SUB/SUBCUEm'A NCMDRE 

..21..QQ. GERENCIA DE FADRICICION 
6101 sUFYoosYTulíi',-tfdwEs 
6101 011 Sueldos 
6101 011 0111 flnpleados 
6101 011 0112 Obreros 
6101 017 Aguir1ldos 
6101 017 0171 Dnpleados 
6101 017 0172 Obreros 

6102 PREVISION SOCIAL 
6102 021 cuota patronal al JMSS 
6102 021 0211 Empleados 
6102 021 0212 Obreros 
6102 022 CUotas al infonavi t 
6102 022 0221 E>npleados 
6102 " 022 0222 Obreros 
6102 023 1% s / renuneracioncs 
6102 023 0231 flnpleados 
6102 023 0232 Obreros 
6102 024 Gls tos de Cernedor 
6102 025 Seguros personales 
6102 026 f>rn!;t,vfori&:s OiVel'Si!S 
6102 026 0265 8"<:as 
6102 027 C.paci taci6n 
6102 028 Prestaci6n contrato 
6102 028 0281 Dnpleados 
6102 028 0282 Obreros 

6103 IMPUESTOS Y DERECIOS 
6103 033 Derechos 
6103 033 0336 Tenencia y placns 
6103 033 0337 Otros derechos 

6104 UlSTO DE DISTRIB.DE PROOUC. 
6104 041 F'letes y acarreos 

6105 SERVICIOS EXTERIORES 
61Cl5 051 0514 Otros honorar! os 
6105 052 Mantenimiento 
6105 052 0521 Mantenimiento rMquinaria 
6105 052 0522 Mantenimiento laboratorio 
6105 052 0523 Mantenimiento de EJX>.de Ofic. 
6105 052 0524 Mantenimiento de edificio 
6105 052 0525 H...'lllteninliento de E~.de Transp. 
6105 052 0526 Gasolina 
6105 054 Materiales 
6105 054 0542 Materiales de Jat:oratorio 
6105 054 0543 A.rtic:ulos de aseo 
6105 054 0544 ·Otros materiales 
6105 055 SIJJlinistros 
6105 055 0551 Energía eléctrica 
6105 055 055~ Al]\~' 
6105 060 Servicios de personal 
6105 060 0601 Servicio de .Jgcncia 
6105 060 0602 G'lstos de contratacion 
6105 072 k'opa dA trab.:ijo 
6105 072 0721 Lavado de ropa 
6105 072 0722 UnifoO'l'X?S 

6106 GASTOS GENERALES 
6106 061 G1stos de oficina 
6106 061 0611 Papelería y art .de oficina 
6106 061 0612 Correo 
6106 061 0613 Telefono 
6106 061 0618 Xerox 
6106 063 Gastos no dedocibles 
6106 067 Of'!splazi'ITLientos 
6106 067 0673 Pasajes locales rnen:Jl'P.S 

6107 . Publicidad 
6107 070 Merogyl 
6107 ff/0 0701 Muestras 

6108 = DE C/\l'ITAL f"IJO 
6108 081 Depreciaciones 
6108 081 0814 Dcp.Ep:J.de Transporte 
6108 081 0815 Dep.Hob. de Oficina 
6108 082 G1stos de !;eguridad 
6108 082 0821 Seguros sobre activos 
6108 082 0822 Renta de irmuebles 
6108 083 Impuesto predial 
6108 084 Otros g;1!:>to!> no controlables 

61Cl9 ctlf:N'rAS f'\IEUl"f: 

f .. n i:-ar.o de trat.dr!ie de 1.1 ~1 dP. Hcrcadoct.knia. 
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REGISTRO AUXILIAR 

*** Previa LABORATORIOS AH; Af. 31/12/82 HQJA # XXX 

CUENTA SUBCUEtll'A S-SUBCUENTA N<MBRE 
FECHA PCLIZA DESCRIPCION soo MI'!'. CARGJS A!30NOS SDO ACTUAL 

6101 SUELDOS Y PERCEP. 

6101 011 0111 Sueldos l')nnleados 
3112~2 0058 Paao 2 0.1:; ncena 8,000 1,500 9 ';QO 

TCIJ:AL POR S-SU'BCUENI'A 8,000 1 ,500 9,500 
6101 011 0112 Sueld~ nb---
3112112 0057 f;vro 4 san. die. 10 000 4 000 14 OC/) 

TOrAL POR §:-SUBCUEITTA 10,000 4,000 14,000 

TC1I'AL POR SUBCUEm'A 18,000 5,500 23,500 

,:;1 n. l'l1'7 n1'71 • __ _!_ ... _.,,,.:1_ ~, 
311282 0056 p,...,o amiinaldo IY\ 1 f\'Y'I ~ ('.tY\ 

TOI'AL POR S-SUBCUENrA 00 3,000 3,C-X 

6101 017 0172 
-

•--.;~-~'"º nb-~ 
3112--s-2 0055 P:vro ,....,,;naldo 00 10 000 1 n l'VY"I 

T<:II:Af. POR S-SUBCUENI'A 00 10,000 1 O, O<Xl 

T<:II:AL ~ SUl3CUENl'A 00 13,000 13,000 

~~~ 6101 18,000 18,500 36. 5.:0 
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a.JADRO lj_ 6 

DE INFOf-ME DE . RESPONSABILIDAD 

·. :···· 

LABORATORIOS ABC s;Á. :· 

INFO™E DE 

AREA NQ -----
GERENCIA, DEPRI'AMENTO, O SECCION 

Núnero del Nanbres de 
área áreas o des 

COl'II'ROLABL S 

cripciones= 
de funcio

nes. 

Sub total 
NO CONI'ROLABLES 

Sub total 
'I'Ol'ALES 

CCMENTARIOS DEL RESPONSABLE 

MES ------

MONEDA NACIONAL 
ESTE MES 

Real Presupues Desviación 
to. - favorable

º desf avo
rable. 

.: 

~º----

( MILES DE PESOS ) 
ACUMULATIVO 

Real Presupues Desviación 
to. - favorable

º desfavo
rable. 

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

NOI'A En el informe de responsabilidad deben incluirse tanto las partidas de carácter 
controlable cano las no controlables. El responsable del área, sólo responderá
por las variaciones entre lo real y lo presupuestado que sean controlables. Las 
variaciones de carácter no controlable solamente servirán para fines infonnati
vos, no teniendo la obligación el responsable del área a responder por este ti
po de variaciones. 

··. 

·. 



CUADRO lj_ 2 

SECUENCIA EN LA PRESENJ'ACION DE LOS INFO~S -- --
DE RESffiNSABil.IDAD 

-

Cía Manufacturera x.y.z. 12.....filY§ 

0100 Resunen de los costos y gastos de~t~t'ciiés~Y6:19s2 

(Dirección Ge>neral-C.Gcrnez) 
' ·' > · Diferencia (sobre) 

Gastos ·del · perícldo · o ·bajo· presupuest~ 

Este AcÚnulado. 1 Este Actmíulado 
mes a la fecha mes a la fecha 

GASI'OS CONTROLABLES : 

0100 Gastos de la gerencia 

2000 Superintendencia de - , 

general $ 42,000 $ 208,000j$(2,000) $(8,000) 
1000 Contraloría 26,000 128,000 (1 ,000) (3,000. ) 

producción 273,000 1,246,000 ....6,.6CXl- ~9.,.000l. 1 ...,.1 
3000 Gerencia de ventas y

servicios 

TOTAL 

MANO DE OBRA DIRECTA 
(total) 

58,000 259,000 

$399,000 $11841 ,000 
•, 

(3,000) (9,000) 

$ 600 $(29,000) 

$450,000 $2,290,000 1 $20,000 $ (5,000) . •' 
Cía Manufacturera x.y.z. 2Q NIVEL r-:- .. 

2000 Superintendencia de producción-mayo 1982 11 

(Superintendente de producción J.Suárez) Gastos del periodo 

Este Acumulado 
mes a la fecha 

GASI'OS CONTROLABLES : 

2000 Gastos de superintendente de pr'D-
ducción. $ 17,500 $ 92,000 

21 00 Departamento línea de lana 48, 000 247, 000 

Diferencia( sobre), 
o bajo presupuesto 
Este Acumulado a 
mes la fecha 

$ (1 ,500) $ (4,000) 
1 ;ooo (2,000l .. 
2, 100 (300) 

2300 Departamento línea de productos -
1 especiales 100,500 , 504.500 4,500 · (2,500) 

1 

$1,246.,000 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

r _ -r _ =--........... ,..,""~ _ ~6.>00.~7.000 

1 2400 Departam .. ento de mantenimiento 30,500 15,5ll ____lQQ_ ( 200) 
f TarAL $273,000 $1 ,246, ~fi.,.600 - ~QOQj - ---1 
' --- •' 

1 
1 

$3ih;&:io 
' .. -,,., .. ,·-

r 
1 
1 

1 

• 1 
f 

• 

MANODEOBRADIRECT~A:...:_:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~.__, 

Cía manufacturera x.y.z. 3º NIVEL 

2200 Encargado de líneas textiles-Mayo 1982 

( Encargado P. Laso ) Gastos del periodo 
Diferencia (sobre) 
o bajo presupuesto 

Este Acumulado Este Ac'.1111ulado 
mes a la fecha mes a la fecha 

GASI'OS CONI'ROLABLES : 

2200 Gastos del encarga 
do de textiles - $ 5,350 

2201 Sección fonnación 14,650 
2202 Sección Colchonería 12, 500 
2203 Sección hilado 16,500 
2204 Sección torcido 19,250 
2205 Sección reenbobina 

do - 8,250 

$ 25,400 1 $ (250) $ (1,400) 
81,600.. -~O.. -.L-~l-- • 
61,500 500 1,500 
82,150 800 2,450 
96,350 1 ,250 (1,500) 

40,000 

1- - -- - - - - - - -1- - - - - _TQ;l:AL - --·$4',.i()Q. ~387 ,000 

_]1º_ ( 300) 

$ 2,800 $ ~200) 

MANO DE OBRA DIRECI'A 

2201 Sección formación $25,300 $130,000 

Cía manufacturera x.y.z. 4Q NIVEL 

2201 Departamento de fonnación-Mayo 1982 

( capataz - L. Duarte l 

GASI'OS CONI'ROLABLES : 

Supervisión 
Mantenimiento y reparaciones 
Reproceso 
Tien¡xi extra 
Abastecimientos 
Pequeña herramienta 
Varios 

TarAL 

MANO DE OBRA DIRECJ'Á 

Gastos del periodo 

Este Acl.JllUlado 
mes a la fecha 

$ 3,500 $ 21,000 
1,750 9,100 
2,300 12,150 
2, 150 11 ,450 

950 '5,450 
1.150 6,250 
2,850 16,200 

$14,650 $ 81,600--

$ 26,300 $ 130,CXXl 

$(2,300) $(15,0CXl) 

Diferencia ·:sobre) · 
o bajo el presupueste 

Este Acl.T.lulado 
mes a la fecha 

$ $ 
(100) 4)() 
200 350 

(250) (2, 150) J (100) (50) 
200 (350) ' 

_..1QQ_ 650 

~0..-$.í~al--- -

$(2,300) $ (15,CXXl) 

$ ª1·600 

1 

1 
1 
• 
l 



CAPITULO !!.!. 

PRESUPUESTOS 
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3.1 T.Scnicas .!12.. comparaci6n. 

Al tratar el tema de la contabilidad por &reas de res

ponsabilidad es necesario enfocar nuestro estudio a la técnica -

de control presupuestal. ya que por medio de esta herramienta. -

estamos en la posibilidad de controlar los resultados de opera 

c16n por áreas de responsabilidad• a través de comparar la info¡: 

maci6n contable real con la presupuestada para establecer respo.!l 

sabilidad individual por las variaciones de importancia, logran

do con esto, un control sobre las operaciones efectuadas en cada 

una de las áreas de la empresa. 

tn esta capitulo se analizan los aspectos generales -

sobre el sistema de control presupuestal, que constituye un me 

dio indispensable para que funciona la contabilidad por ~reas de 

responsabilidad. ya qua representa· una medida de eficiencia den

tro de la misma. 

3.2 Antecedentes hist6ricos 

ft Se puede decir que los presupuestos son tsn antiguos 

como el hombre mismo. asto obedece a la inquietud del ser humano 

por anticiparse a los acontecimientos o hechos por efectuarse y

p lanear la manera de c6mo enfrentarse a tales situaciones. Es SJl 

bido que en cierta forma el ser humano formulaba especulaciones

de c6mo pescar, sembrar. cazar, etc., con quiS recursos hacerlos

y en que ~reas• (15). Lo demuestra el hecho ·de qua los egipcios 

hac!an estimaciones para pronosticar los resultados de sus cose

chas de trigo. con objeto da prevenir los a~o• da escasez. 
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Oficialment~ a informalmente les presupuestos nacie-

ron en Inglaterra en el siglo ~VI, dos siglos despu6s obtuvie-

ron m~s formalidad' al aplicarse ai sector gubernamental, al pr!_ 

sentar anualmente al ministró da finanzas de Inglaterra a~ par

lamento, los planes de gastos para el pe~!odo fiscal siguiente, 

incluyendo el resumen de gastos del año anterior y un programa

da impuestos y recomendaciones para su aplicaci6n, analizados -

por dependencia u oficinas para facilitar su control. 

Posteriormente otros pa!~as europeos fueron adoptando 

los sistemas presupuestalea en sus gobiernos. 

Despuás de la primera guerra mundial, los industria-

les norteamericanos aprecian las ventajas de utilizar el presu

puesto gubernamental, adapt&ndolo al usa da las empresas priva

das para controlar sus gastos e ingresos, naciendo as! la qua -

conocemos actualmente con el nombra de presupuestos privados. 

En vista del auge e importancia de los presupuestos, 

al Cong~eso Internacional de la Organización Científica, lo in

cluy6 en la orden del d!a, en Ginebrar Suiza en julio de 1930, 

en donde se estructuraron sus principios, logrando que 6stos t~ 

vieran rango internacional. Asistieron cerca de 200 personas, -

pertenecientes a 25 naciones. Despu~s de la Conferencia de Gin!!, 

bra, los principios expuestos en &sta, fueron resumidos en una

doctrina coherente y c'Cimpleta denominada '·"Control presupuestal "• 

En M~xico, esta tácnica empezó a conocerse a partir -

de 1931, cuando las empresas de origen norteamericano establee!' 

das en el pa!s, como la-General r~otors Co. y despuás la f"ord M,g 
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torLCo., aplicaron pera controlar sus gestos e ingresos la t~c~ 

nica de los presupuestos. 

En le actualidad los presupuestos se han desarrollado

debido a les necesidades de prever y controlar las actividades -

de una entidad, como un proceso l6gico y normal del desarrollo -

econ6mico en general y de las empresas en particular. 

3.3 Etimología 

El origen etimol6gico de la palabra presupuesto lo en

contramos en la palabra del fránces " Bouguette u o bolsa, que -

fue en su origen, sin6nimo da control de gastos. 

La palabra presupuesto se compone de dos raíces leti--

nas que son : 

SUPUESTO 

qua significa 

del latin fictus que sig, 
nif ica 

~ ~ • ...Q. ~

li ~· 

Por lo tanto presupues~o significa antes de lo hecho. 

3.4 Definici6n .22. presupuesto y_ control presupuestel 

De todas las definiciones que hay sobre presupuestos -

cebe mencionar alguna de ellas : 

" Un presupuesto es un plan de acci6n financiera o una 

expresi6n cuantitativa de las actividades planeadas" (16). 

" Un presupuesto son estimaciones programadas, en for-

ma sistemática, ·de las condiciones de opereci6n y los resultados 

e obtener por un organismo, en un período determinado " (17). 

" Un presupuesto son los elementos programados en tár-
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minos nOmericos correspondientes a un periodo determinado• (16). 

Podemos deducir de las deriniciones m~ncionódoa, que -

el conjunto de presupuestes parciales correspondientes a cada 

· una de las diferentes actividades de una entidad, coordinadas en, 

tre s!, se le denomina • Control presupuestal •. Algunas de las

definiciones de esta t~cnica son ~ 

n El control presupuestal es· la t6cnica auxiliar de la 

administración que, al traves de presupuestos, pronósticos y pl~ 

nes da acción, interviene directamente en la planeaci6n, coordi

naci6n y control de las transacciones qua tienen afectos econ6m1 

cos para la entidad. con objeto de establecer responsabilidades-• 

(19). 

• El control presupuestal es un conjunto de procedi -

mientes y recursos usuados con pericia y habilidad, sirven a la

ciencia de la administración para planear, coordinar y controlar 

por medio de los presupuestos todas les funciones y operacionas

de una compe.l'lia con el fin de que se obtenga el máximo rendimieo. 

to con el m!nimo de esfuerzo• (20). 

• Cuando se habla de control prasupuestal, se est6 in

dicando la coordinaci6n de las actividades de los diversos depa~ 

tamentos de la organización• por medio de la estructuración de -

un plan, cuyas partes forman un conjunto coherente e indivisible, 

en la que la omisión de cualquiera de sus secciones afectarle el 

logro de los objetivos deseados • (21). 

Analizando las anteriores definiciones podemos afirmar, 

que al control presupuestal es un plan integrador y coordinado, 



que.se expresa en t~rminos monetarios, con respecto a las opera

ciones y rec~rsos que forman parte de una empresa para un per!o-

.do de~erminado, con el fin da lograr los objetivos fijados por -

la alta gerencia. El control presupuestal implica una cuidadosa

planeaci6n, coordinaci6n y control de las funciones y operacio-

nes de una entidad, désde las actividades del primer ejecutivo o 

cuerpo directivo a cargo de la administración y la toma de dec! 

sienes, hasta las funciones del per~onal que los auxilia en las

labores operativas, administrativas y contables, constituyendo -
., 

la herramienta m&s importante con que cuenta la empresa para re.D, 

lizar el proceso administrativo. 

En el cuadro 1 a, se puede observar que el control pr~ 

aupuestal debe considerarse en todas y cada una de las etapas o

funciones administrativas de la entidad con el objeto de lograr

los objetivos fijados, cuantificados a travás de los presupues--

tos. 

3.5 Objetivos ~ limitaciones ~ control presupuesta! 

3.51 Loa objetivos del control presupuestal son -

los siguientes : 

1. Proporcionar ayuda con respecto de la pol!tica

a seguir., facilitar la toma de decís.iones y dar una visi6n en -

conjunto de las operaciones de una entidad, a trav~s de planear

de manera unificada y sistematizada las acciones a seguir en ba

se a los objetivos establecidos por la administración del nego--

cio. 

2~ Lograr una .. adecuada, precisa y funcional organ! 
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zaci6n de la empresa, mediante el establecimiento de presupue.s_~

tos para cada departamento de la empresa que permita apreciar si 

.cada uno de los responsables de las 6reas de la compa~ia cumple

con sus funciones y objetivos establecidos. 

3. Proporcionar una compaginaci6n estrecha y coor

dinada de todas y cada una de las secciones de la empresa, obli

gando a que se desarrollen las actividades integralmente, es de

cir sobre un mismo objetivo. 

4. Proporcionar la ayuda y auxilio adecuados y con 

buenas bases, para conducir y supervisar a los subordinados, pa

ra que ~stos realicen sus funciones de acuerdo a lo planeado. 

s. Servir como base de comparaci6n entre lo estim~ 

do y los resultados obtenidos, lo cual dara lugar a variaciones, 

las que habr&n de analizarse e identificarse con el responsable

de la misma, constituyendo una herramienta para controlar las -

operaciones que se realizan dentro de la empresa. 

3.52 Limitaciones ~ Control presupuestal 

1. Que sus ci'f'ras están basadas en estimaciones, -

que en cualquier momento son susceptibles de errores y a imprev,!. 

sibles como devaluaciones, competencia, etc. 

2. Confianza en el control presupuestal en varios

ejercicios, cayendo en errores, por no revisarlo, superarlo o a!:, 

tu al izarlo. 

3. Que se utilice en lugar de la administraci6n; -

uno de los problemas m&s graves que provocan el fracaso de les 

herremientas administrativas-; es creer que PcZ" s! solas pueden --



i1evar el áxito. Hay que recordar que es una herramienta que siL 

ve a la administración para que cumpla su cometido, y no para en 

trar en competencia con ella. 

3.6 Requisitos básicos~!!..!. establecimiento y ela

boración .E.2.! control presupuestal. 

Estos requisitos se pueden dividir en tres : 

3.61 En cuento A !A infraestructura .9!!2.~ ~esta--

blecer.: 

1. Estructura Brganizacional (Principio~!!. E.!'_gA 

nizaci6n ). 

Contar con una organizaci6n adecuada en donde en c~ 

da una de las áreas del negoaio se se~ale claramente 

- Dsfinici6n de responsabilidad 

Definici6n de autoridad 

Como consecuencia de la agrupación adecuada de res

ponsabilidad y autoridad para cada uno de los miembros del nego

cio, se deriva el siguiente requisito : 

z. ~ de responsabilidad ( Principio de .!.!! ~ 

bilidad por ~reas· .9!!,. responsabilidad). 

n Los objetivos presupuestales deben identificarse

con una persona, para esto se requiera que en el organigrama qu~ 

den claramente definidas las áreas de responsabilidad, para que

los responsables de las mismas, pueden responder por les varia-

cienes entre los resultados esperados y los obtenidos • (22). 

3. Estructure contable adecuada ( Principio .!!!!, ,!a 
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9ontabilidgd .P.ru'.. ~~responsabilidad )l.~ control ) • 

A trav~s de la implantaci6n de la contabilidad por~ 

áreas de responsabilidad (ver capitulo Il ), se logrará el dis~ 

ño adecuado para producir informaci6n contable por áreas de res

ponsabilidad. " Asimismo es necesario que las diferentes part~s

del presupuesto se codifiquen a su vez, siguiendo la misma eles.! 

ficaci6n de áreas que se tenga para la contabilidad por áreas de 

responsabilidad, a fin de que sea f&cil ligar el presupuesto con 

los datos reales y poder obtener rápidamente la informaci6n con

table que requiere la administraci6n" (23). 

Cabe menc~Dnar que para la preparación y control de 

presupuestos, es necesario preparar instrucciones, las cuales d~ 

ben de quedar en forma de manual. 

El manual de control presupueste! es Gtil, porque -

da uniformidad a la tarea y coordina la actividad de todas las -

personas encargadas de la preparac~6n y ejecución del presupues

to. Debe de contener en forma detallada : 

- Las bases, propósitos y funcionamiento del siste

ma de presupuestos y la responsabilidad asignada a cada jefe de

departamento. 

El período que abarcará el presupuesto 

- La organización necesaria para su administraci6n 

- Los procedimientos para formular los presupuestos 

- El instructivo para el manejo de las formes nece-

sarias para su controi, as! como el establecimiento de los info.I, 



mes del presupuesto. 

Les ventajas de contar con un manual de control pr!!, 

·&upuestal son les siguientes : 

- Se entere el personal de los prop6sitos y result~ 

dos que se esperen obtener. 

- Dáfine las autoridades y funciones. 

- Delimita responsabilidades de las personas que --

formular&n y ejecutaran los presupuestos. 

Se logra una uniformidad en el manejo del mismo. 

Se facilita le supervisión 

4. Estructura básica -9.!! !A contabilidad &!t costos. 

El establecimiento de un sist•ma adecuado de costos 

qua coordinado con la contabilidad por áreas de responsabilided

nos proporcione información correcta y oportuna sobre : 

- El control de costos por centros de costos : de-

pertementos y unidades divisionales, que nos proporcione el con

trol de les operaciones y los costos en que incurre cada una de

ellas y su responsable, con el objeto de comparar estas erogaci.Q. 

nas con los costos estándar y obtener variaciones de importancia 

entre lo planeado y lo realizado. 

s. Esteblecimiento .!!!!. objetivos, pol!ticas, .IU:2.5.!!,d.! 

mientas JL_ programas. 

Las metas u objetivos de ceda une de las !reas de 

le entidad deben ester claramente y perfectamente definidas •. 

El C.P. H6ctor Seles, seMale como un principia da 



p~aviai6n del control presupuestal, el principio del objetivo -

que nos dice : una previsión s6lo as posible, precisa, y aficie!l 

ta en cuanto qua los objetivos de la organizaci6n están parfaCt.§. 

~ante esteblecidoa y coordinados entra si. 

Para lograr el cumplimiento de todos los objativos

prafijedos dentro de la empresa, se deben establecer politices -

adecuadas, que sirvan para guiar al pensamiento .y acci6n da los

eubordinedos, y qua al igual que los objetivos, se raf ieran a la 

entidad en su conjunto, en sus funcionas, secciones y dapartemao. 

toa. 

• Las políticas sa apoyan en los objetivos y las -

precisan, por lo que comprometan a la diraccidn a seguir un cur

so de .ecci6n determinado pera· alcanzar los objetivos sspac!ficos" 

e 2:4 > • 

Apoyados por los objetivos y pol!tices se deben es

tablecer procedimientos que no son m~s que planes concretos que

normen el criterio y la accidn que debe seguirse en cada opera -

ci6n de· la compaffia, indicando con claridad c6mo y cuándo se han 

de realizar las actividades, seffalando su secuencia cron6logica. 

En basa a los objetivos, politices y procedimientos 

se deber66 dasarroller programas, que son planas que determinan

el desarrollo de las actividades, como la gráfica de Gantt y la

ruta crítica. 

Los programas van ligados a los presupuestos, ya qua 

~stos, no son m!s que la cuantificacidn en tdrminos monetarios -
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del programa, ya_que ~ste ~ltimo se expresa en función al tiempo. 

6. YJl programo .!!!! reportes per!odicos { Principio -

. .!!.!. !!!,. oportunidad ) 

Todas las &reas que as! lo requieran deben emitir -

1nformaci6n clara y precisa de su actuac16n, debiendo ser esta -

informaci6n presentad~ en reportes mensuales, quincenales o se-

~e~trales, dependiendo de su importaricia. La comparaci6n oportu

na que se realice de los reportes con 1oe presupuestos, permiti

r& controlar oportuna y efizcamente las desviaciones derivadas -

da los •ismos. • Da nada sirva una informacidn que llag~ exte•-

por6naa, ya que con ello se pierde absolutamente su valor • (25). 

3.62 ~ cuanto .A!.!! ereparaci6n y_ participac16n J!!!!,---

personal. 

/1 • ~ _!:!!t .U ad111inistuci6n 

Daba existir un apoyo de la administración hacia -

los presupuestos, otorgándoles su confianza y apoyo durante la -

vigencia de los mismos. 

2. !A.!.s, previa psicol6gicg ( Principio B.!. confian-

za ). 

Preparar el a~bienta psicol6gico para que puedan -

desarrollarse con todo •xito los presupuestos, es otro facto~ im 

portante, ya que le natural falta de los seres humanos a aceptar 

cambios an sus costumbres, pueden traer sario·s problemas, como -

lo es al caso de cualquier proceso de reorganización y m!xime en 

el caso da los presupuestos, que vienen a asignar responsabilid~ 

des a cada persono y a cada función. Es pues conveniente expli--
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car con gran cuidado las razones qua se tienen pare introducir

este sistema, y principalmente, dejar bien establecido que tsl

cambio no pone en peligro la posici6n de nadie. 

3. Participación ,2!1 personal !.!!. !A elaboraci6n -

.2!!!, presuouesto ( PrincipiR .si.!!. participaci6n ). 

Una vez que se ha logrado le aceptaci6n del perso

nal para el establecimiento delsistema, es necesario que sa nom 

bra un responsable que coordina las actividades tendientes a la 

implantac16n del mismo. 

El responsable del presupuesto pueda ser un comit6, 

un departamento, o una persona especializada, o el contador, o

quien ejerza las labores de finanzas dentro de la empresa, asto 

debe ser de acuerdo con los recursos o necesidades de la empresa, 

ya que en un momento dado, si se crea una superestructura pare -

elaborar y controlar el presupuesto, en algunas empresas seria -

incosteable o quizAs funesto. 

E:1 responsabilizar a un comit6 de la estructura y -

control delpresupuesto, normalmente no es recomendable, ya que -

en un momento dado esto implicaría lo que pase siempre cuando sa 

reune un grupo de personas para resolver alg~n asunto, nadie es

responsable, y siempre le hachan la culpa al comitd. 

Sin embargo, s! as conveniente qua sa forme un com! 

t~ para evaluar los avances y normas que sa est&n siguiendo en 

la 1mplentac16n y daterminac16n de las cifras del presupuesto, 

pues la opin16n de las personas qua lo-forman, p~ede ser una he-



66 

rramienta muy va~iosa para'al prasupuestador. 

La integraci6n del comit~, como se puede observar,

~eber& reunir a las personas representativas de cada !rea da res_ 

ponsabilidad, las cuales ser&n las que elaboren los presupuestos 

do sus propia~ &reas~ con objeto ~e hacer a cada uno de ellos ~ 

responsable.da sus propios logros, con esto se empieza a obtener 

uno de los objetivos del presupuesto, an su car6cter de coordin.!l 

dar, en lograr qua los esfuerzos de todos los elementos de la Ell.!L. 

presa se dirijan hacia un objetivo común y se fijen las pol!ti--

cas para lograrlos. 

Al que se la nombra directo~ o coordinador del Pt'L 

supuesto, tondr& como responsabilidad el exigir que los·prasu -

PU•stos departamentales hayan sido preparados.con cifras razona

das, realizables y l6gicas, además deber& de encargarse de armar 

o globalizar los diferentes presupuestos departamentales para i.!l 

tegrar al presupuesto general, as! como su control y vigilancia. 

3.63 ~cuanta .!.!A. elaboración .29. lsl.§. presupuestos. 

1. Costeabilidad 

El sistema de control presupuestal debe establecet, 

se da acuerdo a las necesidades de la compaRia, cuidando el as -

pecto econ6mico, con el fin da que el monto de las erogaciones

relativas a su establecimiento y funcionamiento sea razooabla~

y proporcional al costo del sistema contable, o general, al mon. 

to de la• operaciones qua controla • . ·. 
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2. Objetivo ~unidad 

Los presupuestos daban plasmar la política general 

de la compaí'lia, debidamente estudiada por la direcci6n general,

aprobada por al consejo de administración. Esta política ser! el 

punto central que coordine los presupuestos, que posteriormente

preparar&n cada uno de los responsables de los departamentos de

la entidad. Es evidente que mientras haya diversos plenas para -

cada funci6n, habr& contradicciones, dudas. Por lo que los diva~ 

sos planes da cada uno de los departamentos básicos : producci6n, 

vent~s, finanzas, y personal, deban considerarse de tal manera -

qua en un mismo plan puedan encontrarse los elementos de todas -

las normas da acci6n aplicables, de ah! la necesidad y conveniea 

cia da qua todos participen en su formulación. 

3. Cuantificación 

los objetivos establecidos por la compañia deben

ser susceptibles de ser cuantificados, esto se logra a trav4s de 

los presupuestos, ya que el comdn denominador de 4stos es la da

terminaci6n en pesos de los planas de la entidad, para qua sean

susceptibles de ser comparados con la informaci6n contable qua -

nos proporciona la contabilidad por !reas da responsabilidad, -

presentada en tdrminos monetar~os, y asi poder controlar los re

sultados y prever fallas. 

4. Predictibilidad .lt. Precisi6n 

Los presupuestos daban constituir una herramienta 

de control ~til, pera lo cual es necesario qua sus bases sean f1, 



68 

hacientes, es decir, que las cifras presupuestales est6n fundad~s 

en estudios, investigaciones y conclusiones 16gicas para que las 

·metas fijadas sean razonables y alcanzables, para evitar que al

comperarlos con los saldos reales se sufren decepciones que pe~

judiquen el ánimo de las gentes y en consecuencia, la buena mar

cha da la entidad. 

s. Dureci6n ~ presupuesto 

Es importante precisar el per!odo de duraci6n del -

presupuesto, regularmente los presupuestos abarcan más de uno o

dos ejercicios contables ( 12 o 24 meses ) fraccionándolos en e~ 

timaciones mensuales, trimestrales o semestrales. La determina-

ci6n de este per!odo opera en funci6n de varios factores, tales

como i estabilidad o inestabilidad de les operaciones de la ent! 

dad, el per!odo del proceso productivo, las tendencias del mere~ 

do, ventas de temporada, etc. 

s.·r1ex1&111dad 

Este principio e~~ge que los presupuestos tengan la 

flexibilidad suficiente para adaptarse a.les circunstancias cam

biantes de los negocios. Pueda afirmarse que la flexibilidad sa

refiere exclusivamente a los gastos variables, ya que ástos se -

modifican en funci6n al volumen de fabricaci6n. n En el presupu,!tS 

to flexible se encarga de prever i (a) las circunstancias por 

las cuales una partida podr& variar; (b) el monto a que puede a,1. 

candar dicha partida; (c) el volumen variable de toda actividad

prod~ctiva. Es as! q~e tiene que estudiar los cambios, el compo.[. 
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tamiento de los costos ante distintos niveles de producción • 

(26). 

3.7 Secuencia cronológica.!!!!.!..!!. mecánica para !J! .e.!.!!,

paraci6n 51!!..!!ll!. presupuestos. 

Con el fin de ilustrar los pasos necesarios para elab~ 

rar los presupuestos, consideramos une entidad de tamaño medio -

del ramo manufacturero. El director de presupuestos de esta com

pañ!a, estableció la siguiente política para la formulación de -

presupuestos, con base en el período contable del año de calend~ 

rio : 

Mayo 1983 

Junio 1983 

: Reunión de los funcionarios de la entidad con el 

director de presupuestos, con el fin de discutir 

los planes más importantes de la entidad para --

1984. 

Reunión (es) de los directores divisionales y -

del director de presupuesto ( comit~ del presu-

puesto ), para comunicar los objetivos de la en

tidad para 19841 y establecer el plan de les pr.!!. 

dicciones y políticas, en cuanto a volumen de 

operaciones, penetración, ingreso neto por el 

año, rendimiento, posición financiera, inversio

nes de capital y otros factores importantes, to

dos ellos soportados por análisis y pron6sticos

sobre el mercado, los precios y los costos en Q.!!. 

neral. 



Julio 1963 

Agosto 1963 

Septiembre 

1963 

Octubre 1963 
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~l director de presupuestos distribuye entre t,g, 

dos los directores divisionales la informac16n. 

básica relevante y una estad!stica de costos y

gastos departamentales da ejercicios anteriores, 

preparada por contralor!a y se establece una Pl'Q.. 

gramaci6n por fecha para la captaci6n de los d~ 

toa presupuestales pera 1964. 

Los directores de cada área se re6nen con los -

gerentes y jefes de servicio de sus respectivas 

áreas, y establecen las metas a seguir, propor

cionándoles un programa completo de operaciones 

por cada departamento que ·controlan. 

~ Cada gerente y jefe de departamento prepara su

presupuesto tentativo con base en la estad!sti-

ca y de acuerdo a los instructivos y formula --

rios recibidos, estos planes deben estar prepa-

radas en tárminos de unidades, producci6n, uni-

dad es de costo, y as! en general. 

Una vez aprobados los presupuestos por cada di-

rector divisional, se enviarán al director del

presupuesto, quien desarrollará un presupuesto

gsneral tentativo, coordinando los distintos -

presupuestos recibidos. 

Noviembre 1983i El presupuesto tentativo se presente al comitá

pare su discusi6n, ajuste o correcc16n 9 cuando-
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la planeaci6n -&R detalle muestre la necesidad -

de tales cambios. Presentacidn del presupuesto

general tentativo al consejo de administracidn

pare su aprobación. en caso de que no se tengan 

que hacer modificaciones el mismo. 

Diciembre 1983 : Eleboraci6n del formato final del presupuesto -

general de 1984, y su envio a los funcionarios

de la entidad, a los directores divisionales, -

gerentes y jefes de departamento. 

Enero 1984 : Se inicie el proceso de control presupuestal. 

El proceso de desarrollo de presupuestos utilizada,por 

le compaf'lie manufacturera, enfatiza la importancia de la progre

maci6n cronol6gica, as! c9mo le participación activa del perso-

nel en la elaboracidn de un presupuesto general. En este ejemplo, 

el desarrollo del presupuesto para el próximo a~o, se inicia de~ 

de el mes de mayo del a~o en curso. Las actividades de planea -

ci6n se inicien en los niveles jerárquicos elevados y se comuni

can de manera sistem&tica a todos los que ocupen puestos admini~ 

tretivos medios y bajos. 

Conforme al criterio de contabilidad por 6reas de res

ponsabilidad, los planes desarrollados son elaborados por los ag 

ministradores de niveles jerárquicos inferiores o por los jefes

de departamento, y son entregados e los gerentes divisionales. -

Los planes terminados para cada une da las divisiones son turna

das al director del presupuesto, para la coordinación y su comu-
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nicacicSn a los miembros de la ...alta gerencia. 

J.B Clasificaci6n .Q.!.!. 12.!!. presupuestos 

Existen un sin n6mero de clasificaciones de.presupues

tos, enunciaremos aquellas que consideramos más importantes : 

1. Por el tipo de empresa; 

a. P6blicos 

Lo realizan los gobiernos, se basan en los gastos -

que son indispensables para cubrir las necesidade~ p~b1icas, y -

posteriormente planean la manera de como obtener ingresos para -

cubrirlos. 
b •. Privados 

Lo realizan las empresas particulares, se basan en

los ingresos que van a obtener, para posteriormente planear sus

gastos y lograr utilidad. 

2. Por su duracicSn : 

a. A largo plazo 

Los que se formulen por m~s de un ai'lo 

b. A corta plazo 

Los que abarcan un ano o menos. 

J. Por au t~cnica de valuaci6n ; 

- a. Est6ndar 

Valuaci6n sobre bases cient!ficas, representan lo -

que debe costar un productq. 

b. Estimados 

Vaiuaci6n sobre bases emp!ricas, representan lo que 

pueda costar un producto. 



4. Por su forme r 

a. flexibles 
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Son aquellos que presentan variaciones en las ventes y 

en la produccidn, mostrando las cifres esperadas a distintos ni

veles de actividad en la opersci6n, basados en que los costos no 

permanecer&n fijos sino que variar&n con relación al volumen. 

b. Fijos o rígidos 

Son aqu6llos de asignaci6n o estáticos, que permanecen 

invariables durante la vigencia del periodo presupuestario por -

la razonable exactitud con que se han formulado. 

S. En cuanto a su origen y efectos : 

a. Da operacidn o econ6micos 

Los que se refieren al estado de resultados 

Presupuesto de ventas 

Presupuesto de producci61T 

Presupuesto de materiales 

Presupuesto de mano de ob'ra directa 

Presupuesto de gastos de fabricaci6n 

Presupuesto de nivelas de inventarios 

; 

Presupuesto del costo de la mercancia vendida. 

Presupuesto de gastos de venta 

,.; Presupuesto de gastos de administraci6n 

Presupuesto de otros gastos y otros productos 

Presupuestos de compras 

b. financieros 

Se. refieren al estado de situaci6n financiera z 
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Presupuestó f inanciaro 

Presupuesto da inversiones de capital 

6. Por su importancia : 

a. Principales o sumarios 

Estos presupuestos son una especia de resumen, en el -

que sa presentan los elementos medulares de t.odos los presupues

tos de le entidad s 

-Estados financieros presupuestos : 

- De situeci6n financiera 

De resultados 

- Da cambios en la situaci6n financiera 

- Presupuestos de : 

Ventas 

Producci6n 

Gastos de operaci6n 

Inversiones de capital 

f'inanciaro 

b. Secundarios o anal!ticos 

Son aqu,llos·que muestran en forma anal!tica las oparA 

cionas e'stimadas por cada uno de los departementos que integran- . 

la organizaci6n da le entidad : 

- AnUisis de : 

- Ventas por l!naa, distrito, etc. 

- Costo de ventas por l!nea 

- Conceptos qua integran los gastos de operaci6n 
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- Adquisici6n de terrenos, inmuebles. maquinaria,etc. 

3.9 Interrelaci6n ~secuencia~~ presupuestos 

La estructura y el flujo de datos requeridos para desA 

rrollar un presupuesto general se muestra en el cuadro / 9. El -

pronóstico de ventas en unidades as la piedra angular del proce

so presupuestal. Tanto el presupuesto de volumen de producci6n,

como todos los demás presupuestos de operación de los departamen 

tos se basan en al volumen de ventas proyectado. En sl cuadro J 

9, nas muestran el flujo de info:cmaci6n de los diversos prasupUB!. 

tos de operación hacia los astados financieros proyectados. 

Con lo anterior, podamos decir qua la dependencia de -

unos presupuestos con otros es de la misma importancia pera casi 

todos, con la excepción de tres, que en realidad fijan las basas 

para la elaboración de los demás, que son el de ventas, produ -

cci6n y financiero. Con esto se logra que los presupuestos est'n 

controlados y de que no existan dispersiones y fallas dentro de

los mismos, ya que todos se encuentran interrelacionados unos -

con otras. 

3.10 !:.!!,.contabilidad .E!.!2.!. áreas .E.!!,. responsabilidad :L!!l. 

control presupuestal 

Debamos considerar a la contabilidad par ~reas da res

ponsabilidad como una tácnica auxiliar del control presupuastal, 

ya que a travás de la primera se logra i 

a. Una estructura departamental qua permite avaluar -

las responsabilidades y logros de los individuas que dirigen y -
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controlan las diferentes ~reas de operación de la empresa, lo 

granda que los objetivos o metas ~ean asignadas a cada uno de 

· los responsables de cada 6rea, para que asuman la obligaci6n de

la prepareci6n da los presupuestos y da las variaciones que se -

presenten al compararlo con la información real. 

b. Nos proporciona la inrormaci6n contable por &reas -

de responaah!lidadp facilitando la comparación del presupuesto -

de cada departamento con la informaci6n real, facilitando la el~ 

boraci6n da los reportes de actuaci6n por &reas de responsabili

dad. 

3.11 Costos estandar 

1s. Origen 

La t~cnica de los costos est&ndar tuvo su origen a 

principios del siglo XX, con motivo de la doctrina llamada " Ta~ 

lorismo •, desarrollada por rrederick Uinslou Taylor, esta doc-

trina trataba primordialmente de mejorar la eficiencia del trab~ 

jo humano en al área de produc~ión y lograr la mejor utilización 

posible del tiempo y .de los materiales empleados, a través de e~ 

tudiar el tiempo da ejecución da las labores de los obreros, bu~ 

cando su metodizaci6n, para que mediante ella se acrecentara la

producci6n con disminución de los costos, y a pesar da ello, con 

aumento en los salarios. Es decir, que consiste esencialmente en 

la aplicaci6n sistemática y rigurosa del principio económico del 

mínimo esfu.erzo, a la organizaci6n del trabajo, a la forma de -

instalar sus f!bricas y al r~gimen administrativo qua rige las -
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empresas, lo que llamamos actualmente productividad. Y vino a 

convertirse en una técnica de valuación de costos aplicada a la

contabilidad, a partir de le segunda d6cada del presente siglo. 

b. Definici6n 

Algunas de las definiciones de esta tácnica son : 

" Es el empleo de costos unitarios predeterminados, ap~ 

gados a la realidad, con el fin de determinar el costo de produ-

cci6n, facilitar el control de costos, el flujo de costos y la v4 

luaci6n de inventarios • (27). 

• Es el que corresponde a un nivel eficiente de opera

ción y refleja no el costo real, .l!.!.!lg, !!.!. .9.!:!.i. ~ ~' de acuer

do con la adecuada utilizaci6n de las facilidades de producci6n • 

(28). 

Del análisis de las definiciones anteriores se despren 

de lo siguiente : 

Los costos estándar son aquellos costos que se calcu -

lan antes de iniciar la producción, nos indican lo que debe cos

ter un producto, con bes• en la eficiencia de trabajo normal d•

una e•presa; por lo que al comparar el costo histórico con el ·~ 

t~ndar, las variaciones indiquen las deficiencias o superaciones 

perfectamente definidas y analizadas. Por lo tanto, la incorpor~ 

ción de est!ndares predeter•inados en el sistema de costos da -

una empresa, simplifica la toma da decisiones de la administra-

ci6n para 

- Planear la producción 

- El control de costos 
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Determinación de precios 

c. Diferencia !!!l!!.!!. ~ estándar y_ ~ esti•ado 

Los costo:!! est&ndar y los costos estimados son costos -

predeterMinados, su diferencie bAsica estriba en la profundidad

d•l an~lisi1 y en la cantidad de esfuerzo que se invierte para -

desarrollar la informaci6n de costos. Los costos estándar est§n

pr1deterMinados, calculados en forma científica. Los est!ndares

S• desarrollan con base en especificaciones de ingenieria, estu

dios de ti•mpos y movimientos, medidas seleccionadas de capaci-

d•d de planta y análisis de comportamiento de costos. Los est~n

dares representan medidas de eficiencia a las cuales deban de 

ajustars• los costos reales. Las variaciones significan inefi 

ciencias, erraras, desperdicios; deben investigarse y corragira•¡ 

pero no deben alterar los est6ndares. En consecuencia, 101 coa-

tos •st&ndar sa consideran co~o medides b§sicas a las cuales ha~ 

que llegar y no deben modificarse a6n cuando los costos reales -

sean diferentes. Los costos estimados se derivan de proyecciones 

de costos reales basadas en las tendencias del pasado, y general 

mente consideran promedios de los costos obtenidos en el pasado. 

Se estiman tratando de que sean lo m~s cercano posible a los co~ 

tos reales, por lo que no se consideran una medida do eficiencia. 

Los costos estimados se cambian a los costos reales, como conse

cuencia de las variaciones que ocurren entre ambas. 

d. Tipos M costos estándar 

los costos estándar generalmente se clasifican en es--
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tándares ideales, estándares básicos y estándares alcanzables 

para al ~er!odo actual. Cada uno de estos tipos de costos resul

ta 6til, pero los estándares ideales y los estándares básicos r~ 

quieren de ciertos ajustes antes de resultar aceptables para la

evaluaci6n de la actuación y para efectos de la valuación de ios 

inventarios. 

Estándares Ideales 

Los estándares ideales ( tambián denominados estánda-

res teóricos o de perfección ) permiten un m!nimo de restriccio

nes o tolerancias respecto a materiales, tiempo de trabajo y co~ 

tos relacionados con la producci6n de cada producto. La actua -

ci6n que satisfaga los estándares ideales difícilmente puede ser 

alcanzada. Los estándares basados en este enfoque de máxima efi

ciencia son eficaces s6lo cuando se concientiza al personal ope

rativo de esta situaci6n, premiando su actuación si sa logra un

determinado porcentaje del est!ndar, digamos el as% o el 90~. 

Estándares básicos 

Los estándares básicos raras veces se modifican o ac-

tualizan para que reflejen los costos de operación actuales y 

los cambios en los niveles de precios. Los estándares b6sicos se 

caracterizan por no ser modificados con mucha frecuencia. Los e~ 

t!ndares b!sicos son utilizados primordialmente con el f'in de m~ 

dir las tendencias en los resultados da oparacidn. A~n cuando 

son 6tiles, los est!ndares b!sicos también requieran ser.ajusta

dos antes de utilizarse para efectos de eveluacidn de la actua--
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ci6n. 

Estandares alcanzables ~.21. período actual 

Los costos estándares que son actualizados.per16dica-

mente para que reflejen los cambios en las condiciones operati-

vas y los niveles de precios actuales para materiales, mano de -

obre y gastos de fabricaci6n se denominan est&ndares alcanzables 

para el periodo actual. A diferencia de los estándares ideales,

los estándares alcanzables para el per!odo actua~ miden una ac-

tuaci6n razonable bajo condiciones de operaci6n promedio, supo-

niendo una eficiencia normal. Conforme e estas condiciones, los

estándares de mano de obra incluyen tolerancias para tiempo per

diao por descompost~ras de máquinas e interrupciones en el trab.D, 

jo da los obreros. Los estándares de materiales se basan en pre

cios vigentes de mercado, e incluyen tolerancias pa~a desperdi-

cios normales y p~rdidas normales de unidades. Los estándares a! 

canzables para el período actual son apropiados para determinar

el costo de los articulas que ·se fabrican, para la avaluaci6n de 

la actuacidn, la planeaci6n y la motivaci6n a los empleados. 

a. Costg J!!!. producción estándar 

Se forman de la predeterminación de los tres elementos 

del costo s materiales, meno de obra directa y gastos indirectos. 

Platarlplas 

- En cuento a la cantidad 

Medidas de poso, volumen o área de los materiales b§s!, 

cos q.ue se necesitan para la fabricaci6n, conforma el grado da -
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calidad que corresponda. La cantidad de materiales a emplear en. 

cierto per!odo, depende del programa de producci6n y de la esti

maci6n de las cuotas de material que integren cada articulo. 

- En cuanto a precio 

El estándar de precio por las unidades a comprar es f1 

jada por el departamento de compras, estimando las condicicnes -

de mercado que prevalecer&n en el a~o siguiente, de acuerdo con

les cantidades a comprar y los contratos a celebrar con los pro

veedores. 

~ .!!!!_ obra directa 

- En cuanto a la cantidad 

Se fija la cantidad de horas-hombre u horas-m&quina -

que se necesitan para cada operaci6n de que se compone la produ

ccidn de cada articulo, para predeterminar el total de horas-hoa 

bre u horas máquina que requiera el programe de.producci6n. La -

cuota de mano de obra, se basa en estudios de tiempos y movimien 

tos. 

- En cuanto a precio 

El departamento de personal estima el precio, con base 

de las cantidades requeridas, de los contratos de trabajo actuan 

les, por renovar o por celebrar. 5¡ dar! consideracidn a las po

sibles exigencias sindicales. 

La formulacidn de los ast&nderes de material y mano de 

obre, queda e cargo de los ingenieros industriales de la empresa 

o externos. 



Gastos J!!, fabricaci~n 

- En cuanto a cantidad 

La cuota por hora-hombre u hora m!quina, s~ fija con-

basa en los presupuestos de gastos fijos y gastos variables que

corraspondan a diversos nivelas da oparacidn. 

- En cuanto a precio 

El est&ndar da precio es fijado por el contador de CO.!, 

tos, dividiendo el importe de los gastos estimados, entre el n6-
' mero normal de horas de trabajo directo estimado. 

f. Variaciones~ evaluación.!!!!,~ ectuaci6n 

La determinaci6n da las variaciones constituye tan s6-

lo al primer paso dentro del proceso de an.6lisis de las variaci.$1. 

nas en costos est&ndar. Por s! solas las variaciones de ·materia

les, mano de obra y gastos de fabricación carecen de significado 

para efectos de control de costos y evaluación de la actuaci6n. 

Los Oltimos pasos en el an&lisis de variaciones son determinar -

la(s) persona(s) responsabl•(s) de ceda variaci6n y la causa (a) 

da tales variaciones. 

La Oltima fase del proceso de control presupuestal con 

sista en formular una base para un control efectivo de costos. -

El an&lisb da variaciones de los costos est&ndar es una harre--

mienta 6til para alcanzar este objetivo. Una vez que se hayan 

calculado las variaciones, se pida al personál administrativo 

rasponsabla de tales variaciones que indique las razdnea por la• 

que acontecieron. Adem&s, al pareonal de contabil~dad tratar' de 
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determinar otras posibles causas para cada variación. Esta pro-

caso de revisión hace. que los ádministradores se conscienticen 

de, sus responsabilidades respecto a los costos, permite que se 

hagan revisiones oportunas da los costos estándar y conduce a un 

control de costos afectivo, a través de un proceso de evaluación 

continua de los costo~ del pasado, as! como de los costos futu-

ros en que se va a incurrir. 

g. Responsabilidad ¡especto !!. variaciones 

El análisis del cuadro # 10, nos señala las personas -

que generalmente son consideradas responsables de las variacio-

nes de costos. 

h. Causas !!§_J.A!. variaciones 

Para cualquier variación dada de costo estándar exis-

ten muchas posibles causas. En el cuadro 111, se muestra algu-

nas de las razonas más comunes por las que surgen las variacio--

nas. 

i. ~ costos estándar y_ !!.!, presupuesto 

Para la determinación del costo estándar, es básico a.Y, 

xiliarsa de la técnica presupuesta!, entra otras cosas, siendo -

los presupuestos que se muestra en el cuadro U 129 los que astan 

íntimamente relacionados. Por una parte es necesario determinar

un volumen de producción basado en un prasupue~to de ventas, y -

en un presupuesto de capacidad productiva; al· presupuesto de pr.sz. 

ducci6n, a su vez requiera de otros presupuestos que son los de

gastos, de caja, de capital, etc. 
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EL CONI'ROL PRESUPUESTA!. 

DENI'RO DE!. PROCESO AIMINISTRATIVO ----



Presupues Pre,¡upues 
t:o de veñ~to de gas 

tas. - tos de ..= 
ventas. 

Política 
de nive-
les de -
inventa-
rios. 

.·Pronóstico de ventas en uni
dades 

Presupuesto de prodocción en 
unidade" 

Cédula de datos de operación 
departamentales 

Presupues Presupues Presupues 
to de re:. de reque- to de gas 
querimien rimientos tos de fa 
tos de ma de mano - bricaci6ñ 
teriales-;" de obra. 

TnT 
cédula - Presu- Presu- Presupues 
inventa- +-puesto puesto to de co5 
ria final de de to de rra=

canpras cons1.1110 no de obra 
de de directa. 

materia materia-~--
les. - les.-

[ 

Pres u pues 
to de ga5 
tos gene= 
rales y -
de aani
nistración 

PreSU¡Jtl<:s 
to de cá= 
pital. 

Presupuesto de costo 
de ventas 

Estado de resultados 
proyectado 

Balance General ~ 
yectado. 



RES!'ONSABU.IDAD DE LAS VARIACIONES 

CON RESPECTO A LOS OJSI'OS ESTANDAR 

Variación 

Variaci6n en precio de materiales 

Variaci6n en cantidad de materia
les 

Varfaci6n en tarifa de mano de -
obra 

Variaci6n en eficiencia de mano -
de obra 

Variación de gastos de fabrica -
ción en el rronto de lo erogado 

Variaci6n de gastos de fabrica -
ci6n en eficiencia 

Variación de gastos de fabrica -
ci6n en volunen 
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~J!.1.Q 

El agente de canpras o el gerente del departamento 
de canpras. 

El suPerlntendente de la planta, los supervisores
departamentales, los operadoreS de las máquinas , 
el departamento de control de calidad y las per 
sonas responsables del manejo de materiales. -

El gerente de contrataci6n departamental, los super 
visores departamentales y el superintendente de
la planta. 

El superintendente de la planta, los supervisores
departamentales, el departamento de programa -
ci6n de la producción, de departamento de con
trol de calidad, las personas responsables del
manejo de los materiales y los operadores de -
las máquinas. 

La porción variable constituye una responsabilidad 
de los supervisores individuales; se espera que 
éstos mantengan los gastos reales dentro del -
presupuesto. 

La porción fija constituye una responsabilidad de
la alta gerencia. 

El mism::> persona1 responsable de la variación de -
mano de obra en eficiencia. 

La al ta gerencia y los programadores de la produ
ción. 

• 
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POSIBLES CAUSAS ~VARIACIONES Q CX>STOS ESTANDAR 

.variación ~ precio de materiales 

cuadro # 11 

cambios importantes en el precio de canpra que no se·han incorporado dentro 
del costo estándar. 

Modificaciones en los descuentos sobre canpras en volunen, debido a cambios 
en las políticas respecto a lotes de canpra. 

Sustitución de los materias primas originales incluídas... dentro de las espe
cificaciones de materiales. 

Modificaciones en los costos por fletes. 
Variación en cantidades de materiales - -
Mal manejo de los materiales. 
Menor destreza de la esperada, del operador de una máquina· 
Equipo defectuoso 
Utilización de materia prima más barata, que provoca desperdicio excesivo. 
Inspección de control de calidad de inferior nivel. 
Variación en tarifa de mano de obra ----------
Recientes modificaciones de tarifas de salario dentro de la industria. 
Error en la apreciación inicial de la habilidad y experiencia de un trabaja 
~- . . -

Huelga laboral que provocó la utilización de personal no calificado. 
Despidos de personal, que provocó que se tuviera que pagar más aJ. personal-

calificado con el fin de evitar el retiro y la rotación de personal. 
Enfermedad de los obreros y periodos de vacaciones. 
Variación ~ eficiencia de ~ de obra 
Paros en las máquinas. 
Materia prima de inferior calidad. 
Supervisión deficiente. 
Manejo inoportuno de los materiales. 
Mala actuación de los obreros. 
Programación errática de la producción. 
Especificaciones de ingeniería de menor calidad. 
Nuevos obreros carentes de experiencia. 
Variación de gastos de fabricación ~ ~ ~ de lo erogado 
cambios inesperados en precios. 
Utilización excesiva de la mano de obra indirecta. 
Utilización excesiva del material indirecto. 
Incremento de horas extras del personal. 
Fallas mecánicas y del· personal. 
cambios en las tasas de depreciación. 
Variación de gastos de fabricación ~ eficiencia 
Veáse.variación de mano de obra en eficiencia 
Variación de gastos de fabricación ~ volumen 
capacidad nonnal insuficiente. 
Falta de órdenes de ventas. 
Exceso de capacidad ociosa. 
Eficiente o ineficiente utilización de la capacidad existente. 
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~· ~·ESTANDAR y ~ PRESUPUESTO 

PRESUPUESI'O se determinan' las ventas PRESUPUESTO :,; ... 
DE - normales a futuro. 

VENI'AS , 
... 

..._ Estudio de ios elementos 
PRESUPUESTO . del costo • 

FINANCIERO ' ' DE 

1 

CAPACIDAD 1~ PRODUCCION ( PROOUCTIVA 

.. 
-

arROS PRESU-
... , PUESTOS,~ .. 

CIONAOOS. 



CAPITULO !.lL 

REPORTES l. ANALISIS ~ VARIACIONES 



4.1 Planeaci6n :L control 

Estas dos etapas del proceso administrativo son funda

mentales para que se logre el objetivo esencial de la contabili

dad por &reas de responsabilidad, que es el control de gastos y

costos por áreas de responsabilidad; ye que a travás de una l?.!.!a

neaci6~ adecuada del ~urso de acci6n a seguir para alcanzar los-

. objetivos planeado~, estamos en la posibilidad de comparar los -

est~ndares con los resultados realmente obtenidos, en los infor

mes de responsabilidad, y poder controlar las variaciones impor

tantes que se desv!en de lo planeado, identificando ástas con el 

responsable, para que nos dá una explicaci6n de dicha desviaci6n. 

Por esta raz6n trataremos m&s a fondo estas dos etapas del proc.!!. 

so administrativo. 

4.11 Concepto .!!. importancia S!!_ !.!. planeaci6n 

Mencionar~ algunas de las definiciones que se han

dado sobre esta etapa del proceso administrativo : 

ª La ·planeaci6n consiste en fijar el curso concre

to de acción qué ha de seguirse, estableciendo los principios -

que habr&n de orientarlo, la secuencia de operaciones para real! 

zarlo y la determinac16n de tiempos y n~me~os necesarios para su 

realizaci6n • (29). 

• Seg6n George R. Terry : planeaci6n es la sale -

cci6n y relación de hechos, as! como la formulación y uso de su

posiciones, respecto al futuro en la visualización y formulaci6n 

da las actividades propuestas que se cree sean necesarias pera -
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alcanzar los resultados deseados • (30). 

Del an!lisis de las definiciones anteriores, podemos -

decir qua la planaaci6n consiste en determinar quá debe hacarse

( fij aci6n de objetivos), c6mo y d6nde debe hacerse (formulaci6n

da políticas), qué y cuándo la acci6n debe tomarse (programas),

y quién as elresponsable de ella y por qué (procedimientos). En

otras palabras, la planeaci6n consiste en predeterminar el curso 

de acción a seguir para alcanzar los objetivos fijados. 

Importancia .!!!!..!A planeación 

La planeación se haca necesaria por diferentes motivos: 

a. Para prevenir los cambios del medio ambiente·, da tal 

suerte que, anticipándose a ellos, sea más fácil la adaptaci6n -

de la entidad. 

b. Para integrar los objetivos y las decisiones de la

organizaci6n. 

c. Como medio de comunicación, coordinación y coopera

ci6n de los diferentes elementos que integran la empresa. 

d. Todo control es imposible si no se compara con un -

plan previo. Sin planes, se trabaja a ciegas. 

e. Al realizar una adecuada planeacidn, se lograr6 ma

yor efectividad y eficiencia en las operaciones y mejor adminis

tración. 

Técnicas !!2,]A planeaci6n 

Las técnicas para formular planes, y para pres~ntarlos, 

explicarlos, discutirlos, etc., suelen ser las más abundantes y -
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diversificadas dentro de todas las etapas de la administraci6n.

Sin embargo, las más usadas son quizá las siguientes : 

a. ~anuales de o~jetivos y pol!ticas 

b. Diagramas da proceso y de flujo, qua sirven para 

representar, analizar, mejorar y/o explicar un procedimiento. 

c. Gráficas de Gantt, que tienen por objeto contro

lar la ejecuci6n simultánea de varias actividades que se reali--

zan coordinadamente~ 

d. Programas de muy diversas formas, pero, especia!, 

mente, los que se presentan en unidades monetarias que son los -

presupuestos.. 

e. T&énicas de trayectoria crítica : buscan planear 

y programar en forma gráfica y cuantitativa, una serie de secuen 

cias coordinadas de actividades simultáneas, que tienen el mismo 

fin y el mismo origen, poniendo ánfasis principalmente a la dur.11 

ci6n, costo, etc •• de aquella secuencia de operaciones que resU'l

te la más larga y costosa, ya que de nada serviría acortar otras 

secuencias necesarias y colaterales a la primera, si ásta detie-
\ 

ne y dificulta el avance general. 

f. Modelo costo-volumen-utilidad : nos permite uti

lizar ei mátodo de la simulaci6n sobre las variables, costos, -

precios y volumen, lo cual facilita la elecci6n de un correcto -

curso de acción, ya que esta tácnica permita analizar los posi-

blas efectos en las utilidades al tomar la empresa determinada -

decisi6n. 



Principios ~ elaneaci6~ 

1. El principio de la precisión 

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y -

genáricas. sino con la mayor precisi6n posible, por que van a r~ 

gi~ acciones concretas• 

2. a princ'ipio de flexibilidad 

Dentro da la precisi6n establecida en el principio an

terior, todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan

en áste, ya en raz6n de la parte imprevisible, ya de las circun.!!. 

tancias que hayan variado d~•puás de la previsi6n. " Por más 

grande que sea la previsión, ásta no puede llegar a todos los c~ 

sos en que podr!an presentarse cambios en los objetivos previa-

mente planeados• (31). 

Esta principio podr& parecer a primera vista contradiE 

torio con el anterior, pero no lo es, inflexible es lo que no -

puede cambiarse de ning6n modo; flexible, es lo que no tiene una 

direcci6n básica, - pero que par.mi ta pequeñas adaptaciones moment.6, 

neas, pudiendo despu's volver a su direcci6n inicial. 

3. Principio de unidad 

Los planes deben ser de tal naturaleza que puede deci~ 

se que existe uno s6lo, esto quiere decir " que en la fijación -

de objetivos y en la determinaci6n de los resultados que se esp~ 

ran, deben participar todos los responsables ~e les áreas, en la 

parte qua a ellos corresponda, de ~odo de que coordinados a int.!!, 

grados. pueda decirse que existe un solo plan general " (32). 
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La contabilidad colabora en la función de planeaci6n -

al presentar cuantitativamente los planes establecidos a travás

de los presupuestos. Estos pueden referirse a los costos y gastos 

en los que se cree incurrirá la empresa, a los ingresos que le -

espera obtener y finalmente a los resultados esperados segdn las 

metas fijadas durante la planeaci6n. 

La contabilidad por ~reas de responsabilidad en la fun, 

ción de planeaci6n determina la necesidad de identificar las me

tas de la empresa con cada una de las unidades que la integran,

plasmándolas en presupuestos, que al ser elaborados por seccio-

nes reciben el nombre da presupuestos por ~reas de responsabili

dad. El presupuesto gleba~ da la empresa queda integrado, por lo 

tanto, por la consolidación de dichos presupuestos. 

4.12 Concepto !!. importancia S2!, control 

Maddock define al control como " la medición de los r~ 

sultados actuales y pasados, en relaci6n a las operaciones, ya -

sea total o parcialmente con el fin de corregir, mejorar y form~ 

lar nuevos planes• (33). 

n Control es el proceso de determinar lo que se está -

llevando a cabo, evaluándolo, aplicando las medidas correctivas

necesanas yvi~ilando que el desarrollo se lleve a cabo de acuer

do a lo planeado " (34). 

Del análisis de las definiciones anteriores, podemos -

decir que las fases qua abarca el control son : 

- Establece~ el ast~ndar de rendimiento 
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- Conoce~ el rendimiento 

- Comparar el rendimiento real con el estándar 

- Analizar las variaciones reaultantes 

- Implantar medidas correctivas necesarias a fin de c_g, 

rregir variaciones. 

Importancia ~ control 

El control es imposible si no existen • estándares • -

de alguna manera prefijados, ya que a trav~s de ~stos, se wedir~ 

la eficiencia del logro de los objetivos, comparando lo planeado 

con lo realizado, e identificando la variación con el responsa-

ble de la misma. Por lo que se debe procurar que los est!ndares

est6n calculados lo m&s preciso que se puedan. Da ah! la regla -

de afirmar y perfeccionar los estándares como un medio de prepa

rar el control. 

4.2 Informes ~ actuaci6n 

El informe de actuación constituye un documento esen-

cial dentro del sistema de contabilidad por &reas de responsabi

lidad, el que se convierte en un medio vital de comunicaci6n e -

información. 

~ informe de actuación contiene las cifras da costos

y gastos incurridos, debidamente agrupados por conceptos y eles!. 

ficados en gastos controlables y no controlables. Presenta tam-

bi~n las desviaciones de las cifras reales contra los presupues

tos. ( ver cuadro f 6 en el.éap!talo II). 

Este informe, debe ser dise~ado y elaborado por nivelas 
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y &reas de responsabilidad, de tal manara que revele no solamen

te lo que ~sta pasando, sino qui6n as el responsable, para poder 

utilizarlo como instrumento para el control del cost~ de las OP!. 

raciones, encauzando la atenci6n hacia aquellos que lo ameriten, 

y de esta manera facilitar la toma da decisiones. 

Los in~ormes de responsabilidad son el producto final

de un sistama contable por áreas da responsabilidad; constituye

la v!a de comunicaci6n entra las diversas áreas de la organiza-

ci6n. Son un conjunto de informes internos en los cuales se ana

liza la actuaci6n de cada 6rea dentro de la empresa; y as!, por

medio de un control individual, se ajar.ca· un control general. 

4.21 Ob1etivos 

El objetivo principal al elaborar un informa da re~ 

ponsabilidad as proporcionar los datos necesarios que ayudan a -

la gerencia a desempaffar las funciones administrativas sobra to

do en la funci6n de control. 

Otros objetivos que consecuentemente van acordes -

con el objetivo principal son ' 

1. Concientizar a los administradoras, gerentes, j.!, 

fes de servicio y en general a todos los responsables de las --

. áreas, del grado de efectividad con que han trabajado, por medio 

de las variaciones en que han incurrido. 

i• Identificat al responsable directo de una varia

ción significativa, ya que los informas nos proporcionan los el~ 

~entes necesarios para hacerlo. 



3. Identificar a trav6s de les variaciones que se de--

· terminen. en los informes, a las ~reas qua habiendo tenido una VA 

riaci6n desfavorable necesitan da una medida correctiva, 6 a aqu~ 

llaa que habiéndose tenido favorables merezcan un incentivo o ra

conocimiento adecuado. 

4. Determinar si los datos presupuestados siguen siendo 

razonables o si es necesario sujetarlos a modificaci6n, esto se • 

obtiene·despu6s de haber hecho un an~lisis da las causas que ori

ginaron las variaciones. 

S. Aumentar al control sobra puntos que antes hayan es

tado descuido•• 

6. Ayudar a que se resuelvan los problemas antas de que 

lleguen a niveles m&s altos y se tornen críticos. 

4.22 Caractar!sticas !!!..!.D. presentaci6n ~ sisteme 

~ informaci6n. 

Los informes de responsabilidad deben tener les ca

racter!sticas que tiene todo sistema de inf ormac16n para que cua 

plan su cometido informativo i 

a. Oportunidad en le presentaci6n de los inform•• 

Una inforaaci6n fuera de tiempo sirve dnicamante CA 

mo dato ested!stico y no para lo toma de decisiones. 

b. Sencillez 

Oeber&n ser objetivos en su presentac16n, mostrando 

datos substanciales pare lo qua se tendr& que eliminar el data-

lle, es decir la informacidn innecesária. 



c. Claridad 

Es necesario que los informes sean presentados es -

-~pacificando claramente los conceptos a que se refieren• 

d. Base de medida 

Contendrán el estándar contra el que se comparen 

los datos reales obtenidos. 

a. Anllisis de las variaciones 

Cada responsable explicará las causas que hubo res-

pecto a las desviaciones importantes del área. 

4.23 Cualidades inherentes B!, !.21!. informes 

a. Din&micos 

Abarcan un periodo determinado cambianta de ecuercb 

e les necesidades propias. 

b. Internos 

Auxilia a la administreci6n como una valiosa harre_ 

mienta de control y nace de la propia organizaci6n. 

c. Presupuestales 

Necesitan da medidas de eficiencia, compar~n la ac

tuaci6n con el presupuesto concordante en el periodo que compreo.. 

den. 

d. Orgenizacional 

Es une de les características m&s formales. Sa en-

cuentran integrados a la estructura organizacional da la entidad 

por lo que hebr& tantos informes como áreas de responsabilidad

exie~an. 



e. Motivacionales 

Son v!nculo de superaci6n personal, Crean en el -

elemento humano un sentimiento de satisfacción y responsabili-

dad personal. Esta as su caractar!stica human!stica. 

4.24 r1uios ~ comunicación 

Existen fundamentalmente cuatro flujos de comunic.a, 

cidn t!picos, dependiendo da la tor•a que se toma : 

Vertical - Descendente 

Vertical 

Horizontal 

General 

Ascendente 

Instrucciones 

Evaluaciones, sugeren-
cias y quejas. 

Asesoramiento 

Circulares y boletines 

La comunicaci6n de los reportes de responsabilidad 

es de tipo vertical-ascendente ( ver inciso 2.24 ). La informa

ci6n· fluye hacia las &reas jerarquizadas superiores. 

4.25 Castos controlables :t.!!.S. contrplables 

En los reportes da responsabilidad, al hablar da 

comparaciones entre costos y gastos reales con presupuestos y -

costos est&ndar, debamos analizar lo qua vemos a comparar y las 

responsabilidades que vamos a establecer. Los costos y gastos -

podemos clasificarlos en dos grupos : (1) Controlrbles as aquel 

gasto o costo realizado por une persona que tiene autoridad y -

responsabilidad sobre su incurrancie, estaría constitu!do por -

partidas tales como : consumo da papeler!a, manteni~iento, con

sumo da energ!a al6ctrica etc. (2) !!a contrglables se refiere 



a costos p gastos cuyo aprove~hamiento cae en un departamento en 

particular; pero el responsable de ese departamento no puede ha

cer nada para controlar su importe; Ptir ejemplo la depreciaci6n

de la m&quinaria e inmuebles, impuestos prediales, etc. 

En ocasiones los gastos no controlables se confunden

con los llamados gast~s fijos; sin embargo debe analizarse dete

nidamente cada caso, pues no se trata de los mismos conceptos y 

en ocasiones un gasto fijo puede ser controlable para el cual d§. 

be situarse responsabilidad, como sucede, por ejemplo., con la mJl 

yor parte de los gastos de administraci6n. 

Lo anteriormente senalado, no quiere decir que el eje

cutivo responsable da ~na &rea s6lo se preocupe de las partidas 

controlables; porque existan ciertas partida• que aunque na setn 

controlables para dl, se deben mostrar en el reporte de actua -

ci6n, para analizar, con fines informativos el cuidado que tiene 

de administrar esos recursos a dl encomendados. 

4.3 Administraci~n RJlE. excepci6n 

Principio de txcepci6n 

" El control administrativo es mucho más eficaz y r~p1 

do, cuando se concentra en los casos en que no se logr6 lo pre-

. visto, mAs bien que en los resultados qua se obtuvieron como se 

había planeado • (35). 

Este importante principio tiende e aprovechar los ben~ 

ficios qua resultan da ·considerar como lo ordinario el cumplim~ 

to de las previsiones,. y las desviaciones imposibles de evitar,-
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como lo excepcional i hacia estas desviaciones es adonde debe • 

dirigirse toda·la atenci6n. 

Cuando el principio de excepci6n se aplica principal

mente en el área de los factores astrat~gicos, se obtienen tod~ 

v!a mAs valiosos resultados. 

El análisis y estudio de los reportes originados en -

los registros, y de operaci6n, de los responsables, de cada 

6rea del negocio, deben enfatizar solamente las áreas problema, 

con el fin de evitar exceso de informaci6n. 

Por ejemplo, un sistema de informaci6n por excepci6n

podr!a requerir que se hagan comparaciones específicas para 

cualquier costo superior o inferior al est6ndar en un 10% o m,s. 

En otros casos se podría establecer que tal compareci6n se daba 

hacer cuando la diferencia entre les partidas comparadas exceda 

de un l!mite monetario, además del porcentaje antes mencionado. 

Una vez establecido un criterio determinado, las partidas que -

se considere que ast&n bajo control, se reportan conjuntamente

con su total presupuestado o costos est6ndar correspondientes. 

4.31. !:.A delegaci6n ,SJ. autoridad 

La delegación de autoridad es le transmisidn de fi 

cuitadas o poderes de un ente administrativo a otro. 

La autoridad y la responsabilidad est6n siempre r1. 

lacionadas una de la otra,~pues la delegaci6n de autoridad trae 

consigo la asignaci6n de responsabilidad. 

La delegeci6n da autoridad es siempre descendente, 



as! el director general deleg~- autoridaCI en las direcciones in,!. 

titu!das en la compañ!a, de acuerdo a sus necesidades particul~ 

res; ástas a su vez la delegan a niveles inferiores.· 

La persona a la que se le asigna autoridad debe mo!., 

trar a sus superiores, y m&s a~n a sus subordinados que tiene la 

capacidad para ejercerla, ya que si no es as!, es dificil que -

se acaten sus 6r~enes con el convencimiento necesario para cum

plirlas. 

Responsabilidad es la capacidad de responder; es -

la que tiene toda persona para conocer y aceptar las consecuen

cias de un acto suyo, inteligente y libre. 

Una efectiva delegaci6n de responsabilidad no exi.!, 

te s6lo al designar a un responsable, sino que se requiere po-

ner a su alcance la informacidn necesaria y adecuada para el c2 

rrecto desempe~o de su func16n. 

La designación de autoridad y responsabilidad para 

ser efectivos, debe originar una reaccidn positiva en los indi

viduos; esto se puede lograr si se tienen en cuenta los siguieJl 

tes puntos i 

1. Crear conciencia en los individuos de qua el 

trabajo realizado no es contrario a sus intereses, sino pare su 

bien individual y el general de le empresa. 

2. Hacer sentir que la responsabilidad y la autor,1 

dad que se les confiere va de acuerdo con su capacidad mental o 

f!sic~. 
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3. Dar a conocer que el método de evaluaci6n qua • 

se aplica a su desempe~o es bueno y justo. 

La delegaci6n de autoridad puede verse afectada -1 

por errores, que en el particular caso de este tema : la implan 

tec16n de la contabilidad por !reas de responsebilided, resul-

ten peligrosos, y por lo tanto, se necesite de un gran cuidado

para evitarlos. Algunos de estos son : 

- Se confiere poca autoridad y se hace asumir mu-

cha responsabilidad, lo que provoca inconformidad en los subor• 

dinadoe y baja su productividad. 

- La autoridad no va acompa~ada de la suf icienta -

confianza, y en asta forma los empleados no se sienten integra• 

dos a le organización. 

- Cuando un ejecutivo superior interviene en deci

siones de subalternos que no est&n bajo su mando, de este forma 

se crea confusi6n provocando irresponsabilidades. 

- Cuando la responsabilidad se delega sin aclarar

las obligaciones que se contraen, los subalternos se confunden

y no rinden lo necesario. 

- Si los deberes se definen estrictamente, se limi 

ta a los individuos y se les quite iniciativa, haci~ndolos sen• 

tir mAquines. 

Estas fallas que pueden presentarse en la delega-• 

ci6n de autoridad y responsabilidad, deben evitarse si se desea 

obtener una respuesta adecuada d• los individuos y cumplir con -

el objetivo da control de las operaciones y da resultados 6pt1-
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mos que busca la contabilidad por &reas de responsabilidad. 

4.4 Análisis a variaciones 

Con los informes de actuación se comparen los datos 

reales con los presupuestados y se determinan las variaciones -

que pueden ser favorables o desfavorables pare la empresa. 

Un presupuesto detallado y elaborado con las mejores -
l 

técnicas posibles de nada servir!a si no es utilizado como ins-

trumento de medición, en la eficiencia de las operaciones real! 

zadas, por que si bien es cierto que la técnica presupuestal d~ 

be describir en forma concisa y detallada la intervención de c.ia. 

da una de las personas responsables de la empresa, esta técnica 

sólo llega a su culminaci6n y justificación de~initiva al mome.n 

to de analizarse y reportarse las variaciones que resulten de -

la compa~aci6n de cifras reales contra los presupues~adas, sien 

do este el momento donde se aprecia en toda su magnitud la uti

lidad de la contabilidad por &reas de responsabilidad. 

El análisis racional· de las variaciones permitir& a -

la administración determinar que &rea de le organización no es

ta trabajando adecuadamente con las funciones que se le asigna

ron, y cuáles están cumpliendo normal o superiormente, pero la 

actividad administrativa sólo sa her& sentir en las &reas de 

responsabilidad cuyas variaciones lo ameriten, dando lugar a la 

administracidn por excepción, y a la aplicaci6n da la contabil! 

dad por !reas de responsabilidad. 

Las variaciones daber~n ser estudiadas detenidamente-
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a afecto de conocer los motivos da su origen, ya que pueden ser 

razonables o insignificantes, o bien ameriten por su cuantía e -

importancia una investigación detallada con el fin de descubrir 

las deficiencias que las ocasionaron y tomar la! providencias -

necesarias para corregir la causa que origina variacion~s desf~ 

vorables, as! como incrementar las causas que originaron las v~ 

riaciones favorables. 



CQNCLUSIONE:S 

1. la Contabilidad por &reas de responsabilidad, no 

as un nuevo concepto contable : es una t~cnica transcendental y -

una de las m!s recomendables de la contabilidad administrativa, -

qua logra la conjunci6h ideal de la contabilidad y de la adminis

tración, aprovechando asta la información que aqu~lla le propor

ciona; as! hemos llegado a colocarla en el sitio que le corres-

ponde : herramienta de 1nformac16n contable por excelencia que -

facilita al proceso administrativo. 

2. La Contabilidad por 6reas de responsabilidad forma

un cuerpo administrativo que cubre toda la entidad, convirti~nd.Q. 

se en un plan administrativo, ys qua permite que todos los ras-

ponsables da las &reas del negocio intervengan en la formulaci6n 

de sus objetivos. y que comparen estos con lo realmente obtenido, 

y en ceso de variaciones da i•portencia respondan por las mismas; 

da.ndo sugestiones que en su opinicSn procedan para mejorar la ma¡: 

cha da su &rea o da la entidad, cre&ndose una conciencia de adm.1 

nistracicSn en todos sus miembros; fac~litando el control da la -

administracicSn descentralizada, y una mayor comunicacidn y coop.1, 

raclcSn entre 1as unidades de operacidn. 
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