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I NT R O D UC C I ON

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, se desarrolla
en un marco de investigacidn en el gue se utilizan elementos
bdsicos gue hoy en dia son necesarios para el registro y el-

control de las operaciones.

Este tipo de investigaciones se apoya principalmente en las-
técnicas y métodos de Analisis Financiero da las cuales dan-
como resultado la situacidn que guarda cada una de las 8reas

de razsponsabilidad.

Finalmente, podemos decir que el Licenciado en Contaduria ,-
@es la persona idénea para el desarrollo de las té&cnicas que

conilevan al control de la empresa, por medio de los diferen
tes sistemas contables, gue son necesarios para la elabora--
cién de los estados financiexros y estos mismes para los mism
bros dirigentes de la compaififa para la adecuada toma de deci

siones.



I. ASPECTOS GENERALES DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSA
BILIDAD.

A) CONCEPTO

La contabilidad por dreas de responsabilidad es una técnica ad
ministrativa cuyo .objetivo principal es el Control de los Cos-

tos y Gastos.

B) DEFINICION

Es una unidad organizacional de trabajo con autoridad suficien
te para cumplir un objetivo especifico dentro de una empresa ,
cada area cuenta con un dirigente, el cual aparece claramente

establecido en el organigrama con su respectiva codificacién.

El C.P. Baltazar Cruz nos comenta "El Sistema de Contabilidad-
' por Areas de responsabilidad, establece el control de los cos-
tos, operaciones y valores controlables, asigandos en estanda-
res y presupuestos por niveles de responsabilidad administrati

va estructurados en la carta de organizacidn"

El C.P. Mario Rodriguez G. la define asi: “Contabilidad por -~
dreas de responsabilidad es un sistema de informacidn diseiiado
para adaptarse a la estructura orgadnica de la empresa, en la -
que se acumulan los ingresos, costos y gastos, de tal forma que
se puedan comparar contra lo presupuestado por cada responsable
de 4drea, de manera de poderles informar de los resultados su -

actuacidn, permitiéndoles administrar con mayor eficiencia su



drea y reducir al minimo, los costos y gastos sin perjuicio de

la eficiente operacidn de la empresa'.

El C.P. Eduardo Argil en la revista Finanzas y Contabilidad se-
fala: "El sistema contable por centros de responsabilidad es un
instrumento de la administracidn, que muestra la actuacidn de -
los centros responsables de una organizacidn puiblica o privada

lucrativa o no lucrativa, comparada con los presupuestos y es--
tdndares establecidos, obteniéndose las variaciones favorables

o desfavorables, que permitan a la direccidn tomar decisiones -
adecuadas y oportunas para el mejor logro de los objetivos de -

la empresa".

De estas apreciaciones podemos hacer una sintesis de las mismas,
todas se refieren a los ingresos, costos y gastos, dividiendo a

la entidad en secciones que van a ser las areas.

En mi opinifn la contabilidad por Areas de responsabilidad es -
un conjunto de técnicas que se aplican en una entidad y en cada
uno de los departamentos o Areas y que las cuales tienen como -
caracteristica el tener un responsable que dar3d un informe pe--
riddicamente a su jefeAinmediato superior con las caracteristi-
cas que se tengan en dicho departamento. (costos, gastos, aspec

tos relevantes y actividades generales)
C) CARACTERISTICAS.

a) Es el medio por el culil se obtiene un control de los costos

y gastos.




b) Nos da una utilizacidn del organigrama o jerarquia de respon-
sabilidad de cada persona o individuo.
c¢) Brinda una comunicacidn eficiente, y a la vez proporciona una

informacién peridédica.
D) OBJETIVO

El objetivo principal de la contabilidad por areas de responsabi
lidad es el tener un control de todos los costos y gastos gue se

efectuaron en un periddo y en una &rea determinada.
E) VENTAJAS

Las principales ventajas que se desprenden de la utilizacidn de

la contabilidad por &reas de responsabilidad son:

a) Andlisis automdtico de lo que ocurre en cada uno de los depar
tamentos de la Entidad. Esto es debido a que ya no es preciso
elaborar trabajos especiales de contabilidad para poder cono--
cer como estd funcionando, en lo que se refiere a los ingre--
sos Yy gastos de las operaciones de la entidad. Por lo ante--
rior se esti en la aptitud de poder conocer a través de la -~
contabilidad lo que ha ocurrido, ya que cada 8rea de responsa
bilidad de una manera automitica ha ido creando la clasifica-
cidn y la separacidn necesaria de las operaciones atendiendo
a su lugar de origen para que de esa menera sea posible cono-

cer que ocurrid en cada lugar,



b)

En la Contabilidad tradicional para conocer lo que estda ocu-
rriendo en uno u otro departamento, el Gerente o responsable
tendria que solicitar un trabajo especial de anfilisis. En -
cambio, en un sistema de contabilidad por &rcas de responsa-
bilidad simplemente necesita recibir rutinariamente el repor
te indicador de l; marcha de dicho departamento, esto sin lu

gar a duda es una gran ventaja.

Integracidén de todos los niveles con funciones de supervisidn
a cada uno de estos, lo cual se puede resumir diciendo "Se =~
trata de dar importancia a toda la gsnte de la entidad". Para
esto, la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, reconoce

hasta el cuarto nivel de una estructura jetérquica como admi-
nistradores de la entidad, este nivel normalmente lo compren-
den los jefes de departamento y superintendentes del drea de

produccidn. Estas personas regqularmente dan érdenes a sus -~
ayudantes, realizan funciones manuales y promueven la accibn

de sus subordinados, sin embargo, éstos se sienten y son tra-
tados como simples ayudantes sin darles a conocer ni recono--
cerles que en realidad tienen bajo su responsabilidad directa
valores de gran alcance que en virtud de sus &rdenes, sugeren
cias y acciones son manejados con el fin de obtener el objeti

vo sefnalado.

Al elaborar un reporte de la entidad de los resultados obteni
dos, con los que debieran de ver sido y entregarselos a estas

personas, significa que su labor es muy importante y puede --
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c)

traducirse en millones de pesos, miles y centavos, de esta ma
nera se esta ganando una administracidn consistente de la com
pafila o lo gue es lo mismo se les hace ver lo que ellos signi

fican para la empresa.

Este concepto es. de smuma importancia para mejorar la adminis-
tracibn, ya que trata de difundir el sentido de la nocifn de

los costos y gastos de operacidn en las personas que -tienen -
ingerencia en los mismos, los administradores de la compania

que se encuentren situados en cualquier nivel de la estructu-
ra jerArgquica son importantes a lus oics de la Contabilidad -
por Areas de Responsabilidad y normalmente estas persconas alv
sentirse observadas y objeto de reportes especiales y de un -
sistema de informaciéﬁ, adquieren el sentido o concepto del -
costo que se traduce en una mejor administracidn del Area de

responsabilidad de cada uno.

Permite utilizar la técnica de administracidn por objetivos
va gue consiste simplemente en fijar cada uno de ellos, de co
m{in acuerdo entre la persona que lo va a desarrxollar y quien
lo va a supervisar. Esto quiere decir que los objetivos no -
pueden o no deben fijarse unilateralmente, sino que deben ser
bilaterales y que azdemZs deben de discutirse entre ellos, pa-
ra que de esa manera no sea una ocbligacidn impuesta el lograx
lc y que sea aceptado para sus fines. En la prActica se ha =~
demostrado que sus logros son mayores, ya que la persona que
ejecuta la accidn estd conciente y reconoce que se ha compro-

metido a llegar a un objetivo o resultado gue sea alcanzable



y optimo.

Por lo tanto, si la Contabilidad por Areas de Responsabilidad
estd engranada a un presupuesto que es un objetivo de gastos
y de ingresos, entonces tendremos que cada area de responsabi

lidad tendrd un fin que alcanzar.



II; REPERCUSICN EN ASPECTOS GENERALES.
A) AUTORIDAD

La autoridad y responsabilidad siempre van unidas, la segunda -
es consecuencia de la primera. Esta presenta un derecho a mandar
o actuar, un poder sobre los otrcs para regirlos y dirigirlos -
con ijetm de gque hagan o no determinadas actividades apropiadas

para la realizacidn de los fines de la empresa.

L.a autoridad es aplicada de arriba hacia abajo como se muestra~
en. el organigrama (cuadro 1) del capitulo IV~B de este trabajo.
El Gerente General de la entidad transmite el poder y las facul

tades al nivel inferior inmediato que son los departamentos de:

1. Relaciones industriales
2. Produccidn

3. Finanzas

4. Mercadotecnia

5. Contabilidad

cada uno de éstos hari lo mismo con &l nivel inmediato inferior
para que de esta forma se obtengan todos los beneficios y obje~"
tivos fijados. Como vamos, se ve de la Gerencia General hasta =~
el nivel mis baip, tiene tanta importancia uno como otro para -

llegar a los cbjetivos planeados.



B) RESPONSABILIDAD.

La responsabilidad es la capacidad que tiene cada persona capasz

de conocer y aceptar las consecuencias de cada uno de sus actog.

La aceptacidn se traducird en responsabilidad para la ejecucidn
de acuerdo con las indicaciones recibidas del superior al subox

dinado.

Por lo tanto, la responsabilidad nace al aceptarse la autoridad
y su esencia es la obligatoriedad de usar autoridad para que -~

las Brdenes y tareas se realicen.

Cabe advertirse que la obligatoriedad tiene significado cuando

se aplica a lms personas.
La responsabilidad comprende tres elementos a considerar :

1. Cumplimiento
2. Ohediencia

3. Confianza

Estos tres elementos es donde gira la relacidén entre el subor-

dinado y la persona que tilene la autoridad.

Cumplimiento.~ Todo miembro de una entidad, empresa, compaila ,
etc., debe comprender 1a naturaleza y extensidn de las funcio--

nes o labores (deberes) gue asume en virtud de su posicibn.
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En lo que se refiere a obediencia es la aceptacidn de la direc
cidén de una persona con autoridad de otra que estd sujeta a &g

ta.

En lo relative a la confianza, es la relacidn que existe entre

la persona con auteridad y el sujeto a ella.

Para esto se deben asignar un trabaio y posiaidén de acuerdo con

sus capacidades.

C) DELEGACION DE RESPONSABILIDAD.

Como hemos visto en los incisos anteriores,;la autoridad y la reg
ponsabilidad van ligadas una de otra. Podemos decir que delegar
responsabilidad 'es reconoter y poner en marcha el principio de-
organizacidn que se refiere a las lineas de autoridad y con =~
ella la responsabilidad de cada funcidn, asi com¢ los deberes -

de cada puestc de la organizacién ya definidos.

La delegacidn de autoridad implica la entrega d# las tarsas a =
los niveles inferiocres, asimismo,la supervisidn periddica del -
personal que fue entrenado para el desarrollo correcto del mis-

mo.

Como principios de organizacidn sspecificamente aplicados a la
contabilidad por Areas des responsabilidad, tenemos los siguien-

tes:

10



a)

b)

<)

d)

Cada funcidn debe ser asignada solamente a una unidad de orga
nizacidn.

La asignacibén de responsabilidad debe ser especifica y no geng
ral y confusa.

Los informes deben ser hechos solamente a un superior.

E1l establecimientc de una posicidn de supervisifn a un nivel
administrxativo sobre cada uno de los grupos de actividades -

debe ser completo y perfecto.

Las tareas delegadas, las podemos dividir segln el grado de im~

portancia en:

Tareas principales que son desarrolladas personalmente con el
responsable de emitir el informe.

Tareas intermedias que no pueden ser desempeiiadas por los ayu
dantes, y

Tareas rutinarias que son facilmente delegadas.

Todas las. tareas que realice el personal,deberé&n de estar supex

visadas por el encargado del Departamento, va que tiene un cong

cimiento amplio de los trabajos que delega, ademds de contar -

con agilidad para desahogar algfin problema que se pueda suscitar.
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I11. LOS PRESUPUESTOS Y SU RELACION POR AREAS DE RESPONSABILI~-
DAD.

A) BREVE HISTORIA DE LOS PRESUPUESTOS

Hoy en dia la competencia en nuestro medio se va haciendo cada-
vez mds intensa y los empresarios se han preocupado por sacar -~
adelante a sus empresas, poniéndose al corriente en todas las -
técnicas de trabajo y superacidn profesional.

Los presupuestos son una técnica que surgieron en el afio de -~~~
1920, a través del sistema de organizacibn del trabajo llamado-
Taylorismo, por su autor Winslow Taylor Frederick, Ingeniero =--

norteaméricano (1856~1915).

Este sistema consistfa en planear todas las labores gque se iban
a desarrollar de tal forma gue no se desperdiciara el tiempo y-
de sustituir el esfuerzo humano por la méguina. De esta manera~
fué Taylor en establecer los primeros principios de administra-
cién aplicando el principio de la revisién del trabajo en su ~-
mis alto grado., Esta técnica se empezd a formalizar en el afio~
de 1921 con 21 surgimiento del presupuesto nacional de los Esta
dos Unidos de Noxrteamérica que lo establecié como instrumento =~
de administracidén oficial; y gue posteriormente se aplicé a las
empresas mercantiles, de esta forma surge la t8cnica de los pre
supuestos que con el avance del tiempo se han idc perfeccionan~

do.

B) QUE ES UN PRESUPUESTC Y SUS CRJETIVOS
Definicidn: la palabra presupuesto se compone de dos rajces la-

tinas:
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PRE - significado ANTES y
SUPONER - significado HACER.
Por lo tanto el presupuesto significa: Antes de lo Hecho.
Asimismo, se deriva del wverbo presuponer que significa "dar pre
viamente" por hecha una cosa, también presuponer es “formar an-
ticipadamente el cémputo de los costcs, gastos e ingresos de --
una Entidad.
Aclarando lo anterior no podemos aceptar que el presupuesto es-
una manera sospechosa o una suposicidén simplemente ya que exis~
ten varios factores técniccs para poder sefalar por anticipado los resul
tados, dichos factores pueden basarse en programas y elementos-

v

financleros.
Los objetivos son:

1. PLANEACION, Camino a seguir, con unificacidn y sistematiza
cidn de actividades, de acuerdo con obijetivos.

2. ORGANIZACION. Estructuracidén técnica entre las funciones, ni
veles y actividades de los elementos humanos--
y materiales de una entidad.

3. COORDINACION. Desarrollo y mantenimiento armonioso de las --
actividades.

4. DIRECCION. Funcién ejecutiva para guiar e inspeccionar a-
los subordinados. '

5. CONTROL. Medidas para apreciar gi los objetivos y pla~-~-

nes se estan cumpliendo.

“El Maestro y C.P. Elfas Besudo M. dice: E)l presupuesto es un -
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plan de operacién, ya gue es la expresibn numérica de los pla--
nes de la empresa y una herramienta que permite controlar las =
operaciones en vista del plan preconcebido, toda vez que mide -
la eficiencia en la ejecucidén mediante la comparacidén de los --
planes expresadoi a través del presupuesto con los resultados -
obtenidos, asimismo, ademds de ser una herramienta de planesa---
cién y control, el presupuesto actlia como elemento coordinador-
ya que mediante su aplicacidén permite que los planes de las di-
versas secciones de la empresa estén en un razonable equilibrio
entre si y prevee los medios adecuados para comunicar a cada --
una de las partes del organismo, los planes que se han prepara-

do".

El C.P. y L.A.E. Cristdbal del Rfo Gonzflez, en su libro Técni-
ca Presupuestal los define asi: "En la economfa industrial se =
conoce como presupuesto a la técnica de planeacifn y predetermi
nacién de cifras sobre bases estadisticas y apreciaciones de he

chos v fendémenos aleatorios".

De lo anterior podemos decir que un presupuesto es un proyecto-
desgiosado de los resultados de un programa que es elaborado con
un objetivo al cual se desea llegar, Es por esto que se tienen-
clasificados los presupuestos de acuerdo a las necesidades o --

caracteristicas de la Entidad.

C) CLASIPICACION DE LOS PRESUPUESTOS

La clasificacién de los presupuestos podemos describirla de ~--

acuerdo a las caracteristicas y aspectos sobresalientes, pues =~

14



en realidad son d:ferentes formas de llamarlo, de acuerdo a la-

magnitud de la entidad,

1.

POR SU DURACION O TIEMNPO

a) A corto plazo los que se elaboran a un afic o menos tiempo.
b) A largo plazo los que se elaboran para un plazo mayor de-

un afo.

POR SU FORMA
a) Flexibles. Estos presupuestos anticipadamente toman en --
cuenta las posibles variacionas, que pudieran-
ocurrir, permitiendo elasticidad en posibles -
cambios.
b) Rigidos o Pijos. Los que permanecen invariables durante -
la vigencia del perfodo presupuestario -
debido a la exactitud con gue fueron ela

borados.

POR EL TIPO DE EMPRESA

a) Privados. Los gque se practican en empresas particulares -
como instrumento de su administracién,

b) Pdblicos. Los que se practican en el sector pliblico (em--

presas paraestatales, municipios, estados, etc).

POR SU CONTENIDO
a) Principales. Son una especie de resumen, en el que presen
tan los elementos de todos los presupuestds—

de la entidad.
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b) Auxiliares. Son los que muestran en forma analftica todas-
las operaciones estimadas por cada uno de los-

departamentos de la entidad.

D) IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.
El presupuesto por dreas de responsabilidad, significa tener me-
tas por cada lugar donde la administracifn, la fuerza de trabajo
o las decisiones corresponden a una sola persona que en realidad
sea responsable de una tarea definida; como ya lo hemos dicho an
riormente el presupuesto debe ser una meta a alcanzar. Sin embar
go este objetivo es en realidad el resultado de todas las metas-
del presupuesto que el asignan a cada persona, y que le afecta--

positiva o negativamente en la operativa de su trabajo.

Como podemos deducir el presupuesto por Areas de responsabilidad
es aquel en que cada una de las personas responden en virtud de-
su jerarqufa y de su ubicacién en las distintas dreas de la enti

dad.

E) ANALISIS DE LAS VARIACIONES

rara poder dar correccibn a las variaciones que es consecuencia-
de lo real con lo presupuestado, se hace un anflisis e interpre-

tacién del mismo.

Las desviaciones gue surgen, provocan una situacidn de investiga
cién, en las cuales por medio del anfilisis se encuentran los pun

tos de desvio.
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El andlisis de las variaciones quedari a cargo de cada uno de -
los responsables de 4rea, ya que por medio de éste, se puede r¢

saltar situaciones fuera de lo normal que requieran atencidn.



IV. IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD POR AREAS DE RES

PONSABILIDAD .

A) BASES PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA.
Las bases para la implantacidn del sistema de Contabilidad -~
por Areas de Responsabilidad es muy variado ya que depende de -~

gue tan grande o pequeha sea la empresa .

Sin emabrgo los puntos mds importantes para la implantacién del

sistema son:

1. Estructura Orginica

2. Codificacibn de las Areas

3. Catdlogo de Cuentas

4. Manual de Contabilidad por Areas de Res

ponsabilidad.

1} ESTRUCTURA ORGANICA.

Esta estructura estd representada por oxrganigramas, gr&ficas y
cuadros de organizacidn en los que su finalidad generalmente se

refiere a :

1. La estructura funclional de un ovrganismo,
2. La eStructura especifica de una funcidn,
3. Los‘'niveles jerarquicos.
4. Los puestos directivos,

5. Los canales de autoridad y comunicacidn,

18
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Los organigramas prescntan una situacidn estdcica, que para una

informacidn adicional y plena interpretacidn es necesario gque -
s -~ . - . .

aste acompanado de un manual de organizacidon, el cual nes indi-

card como estd estructuralmente y funcionalmente.

2} CODIFICACION DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD.

La c¢odificacidn consiste en asegurar una clave (digitos), a las
areas sefialadas en el organigrama, como se indica en el cuadro

#1 (seccibn, departamento, gerencia}, con la mencidén de los nonm

bres de los responsables {Cap.IV~1).

Esta codificacidén es de gran importancia, ya que indica el flu-
jo ascendente de las responsabilidades de 1la informacidn en la
empresa y ademds constituye la base del catilogo de cuentas por
este mismo sistema; el nlmero de digitos que se utilice debera

ajustarse a las caracteristicas de cada empresa.

Una de las formas con las que se puede hacer la codificacibn es

como sigue:

Cuenta de Area de
Mayor Subcuenta Sub-subcuenta Responsabilidad
00 00 60 G0 000

3) CATALOGOS DE CUENTAS.

"Egs unoc de los elemantos de la organizacidn contable por medilo



del cual se registran en los libros, los aumentos o disminucio

nes, en el activo, pasivo y capital de la empresa".
C. Eduardo Arxgil A.

“El catilogo de cuentas es una compilacidn ordenada de los rubros,
bajo los cuales se agrupan conceptos similares, necesarios para

el registro de las operaciones que efectila una emprasa®.

C.P. José Barra Priani.

El C.P. Francisco Carlos Perea, en su libro "La contabilidad por
dreas de responsabilidad", sugiere una forma prdctica de elabo-
racidn del catdlogo de codificacidn por Areas de Responsabilidad

y s la siguiente:

"Se distribuye en una hoja tabular las subcuentas va uniformadas
a las areas, éstas como encabezadas horizontalmente y aquellas
como conceptos vertica}es, de tal manera que se obtienen fdcil-
mente 1os gastos que cogresponden a cada seccidn, departamento

o gerencia®

En mi opinidn 21 catilogo de cuentas es el concentrado de todas
las cuentas gqgue se manejan en una entidad para registrar las -~
operaciones que lleve a cabo la entidad, y tendrid como caracte-

ristica el de aparecer de acuerdo a su importancia es decir pri
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mero la cuenta

principal y posteriormente las subkcuentas gue le

sigan, tanto en Activo, Pasivo y Capital.

Este catidlogo cuando se elabora, no es posible que sea el defi-

nitivo, ya que
se va afinando

bilidad.

Algunas de las

de cuentas son

a) Unificacién

b) Se facilita

se tiene gue ir modificando en la medida en que

el sistema de Contabilidad por Areas de Responsa
ventajas que se obtienen al utilizar el catalogo
las siguientes:

de criterios en las personas que lo manejan.

el control de las operaciones identificando el -

costo ¥ gasto de los mismos.

c) Ahorro en tiempo ya que sdlo se anotan nlmerds de codifica--

cidn v no todo el nombre completo de la cuenta y subcuenta.

d) Al estar enumeradas las cuentas en drden se puede consultar

con facilidad.

e) El catdlogo

estid suficientemente detallado para evitar la -

multiplicidad innecesaria de cuentas.

El catalogo de

N
cuentas tiene una relacibn muy intima con los es

tados financieros ya gue éstos se elaboran como consecuencia -

del registro de todas las operaciones de la empresa.

Las cuentas estdn distribuidas en caricter general como sique:



1.

1. Cuentas de Balance.
2, Cuentas de Orden.

3. Cuentas de Resultados.

Cuentas de Balance.- Estan clasificadas de acuerdo al siguien
te drden: (Activo, Pasivo y Capital) las subcuentas y Sub-sub
cuentas que sean necesarias, dependiendo de qué tan grande ~

sea la entidad.

Cuentas de Orden.- Estas son similares a las de cualquier sis
tema de contabilidad, segin las necesidades de la entidad, -~
distinguiendo para fines del sistema que nos ocupa, a través
de subcuentas el Area responsable de las cuentas de registro

o memorandum propiamente dicho, de los bienes recibidos para

su custodia, o de las contingencias registradas.

Cuentas de Resultados.- Estas se clasifican también en el Or
den con gque las cuentas se presentan en el estado de resulta
dos, excepto qgue estardn sujetas a la clasificacidn de la em

presa haga por Areas de Responsabilidad.

De esta forma se puede combinar la informacidn y acumular concep

tos a cuentas, segiin interese conocer.

4.

Manual de Contabilidad por Areas de responsabilidad. Este es

un elemento primordial en el que se dan a conocer todos los
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puntos para llegar a los objetivos de la Contabilidad por -

Areas de Responsabilidad.

Dar a conoccer los objetivos del sistema.

Dar a conocer el periodo de fechas de entre

ga de los informes.

Explicacidn de las responsabilidades de ca-

da &rea.

Los nombres de los integrantes del comité -

presupuestal.

bar a conocer todos los formatos para la ela
boracidn de lons presupuestos e informes, as?
como la forma de llenado de cada unc de ===

ellos.

Graficas por Area de Responsabilidad.

B) INFORMES DE RESPONSABILIDAD.

a) Informe

Es el producto terminado que resulta del registro de operacio--

nes de una empresa a travé@s de la contabilidad por dreas de res

ponsabilidad; con la via esencial de comunicacidn entre las di-

verdas unidades de organizacibn o areas establecidas; quedando

asi cada responsable periddicamente informado de los efectos es

pecificos de su actuacidn.
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b)
l1.-Ayudan a gque la informacidén f1l
la jerarquia inferior a superior,
tudes y actividades de cada una d¢

Z2.-Con lo anteriocr, se sabe en qug¢
dente ha sido comprendida y acepte
3.-Estimula & una mayor participac
ciones de la empresa, en virtud de
contacto con las otras.
4.-Ayuda a resolver problemas de {
repercutan en niveles m3s altos, e
critico.
S5.-Motiva a los empleados hacia la
de trabaijo.

c) Objetivos de los Informes de
l.-Mediante el reporte de las desv
macién a administyxadores, director
supervisores del grada_de efectivi

ducir los costos ¥y los gastos.

2.~Al reportar las desviaciones a

iya de abajo hacia arriba,

Caracteristicas de los Informes de Responsabilidad.

de
asl como el conocer las apti
ellas.

grado de comunicacidn descen
da.

ién individual en las opera--
que un drea estd siempre en
ndole diversa, antes de que -

sto eg, sin llegar a un punto

eficiencia y expontaneidad =~

Responsabilidad.
iaciones ocurridas dan infor-
jefes de departamento y -

25,

lad con gque se han logrado rg

los encargados de las dreas -

éstas deberdn ir acompafiadas de co&entarios interpretativos a -

efecto de que tomen las acciones c

d} Informe de Auditoria,.

EL PROCESO DE UNA VENTA.

orrectivas segiin el caso.
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El proceso de una venta en forma muy resumida e¢s ¢l sigqguiente:

k) Curiosidad. Es lograr atencidn favorable en la introduc-
cidn.

B) Intexéi; Hacer que el interlocutor desee continuar escu-
chando.

C) Convencimiento. Demostrar la necesidad de adoptar nuestras

ideas.

D) Deseo. Destacar los beneficios que originaran nuestras -
ideas.

E) Accidn. Provocar que el directivo tomz accibn sobre nues-

tras recomendaciones.

Este procesc de venta debemos incorporarlo en nuestros informes

y nuestras presentaciones.

a) Como Integrar un Informe Esgcrito.
se considera que un buen informe es8 el resultado de conjugar -

trxes elementos o mejor dicho que satisfaga tres condiciones:

1. ¢Es el informe una herramienta fitil para el directivo?

Debemos tener muy presente gue el producto final de nuestro tra
bajo se enfoca hacia el incremento de la eficiencia administra-
tiva. En este sentido, es como reconocemos si nuestro informe -~

es un instrumento Gtil al directivo.
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2, ¢ Es el informe un reflejo de la calidad e¢ importancia de -

nuestro trabajo?

Nuestro informe debe ser ademads una tarjeta de presentacidn que
refleje la imagen y calidad de nuestro servicio. Es una forma -

de vender al ejecutivo la "importancia®¥ de nuestro trabajo.

3. ¢Bs el informe un "vendedor silenciozo” de nuestra funcién?

El contenido de nuestro informe debe denotar dominio del proble
ma y seguridad de nuestras recomendaciones., Esta es la mejor ma
nera de obtener del directivo la ceonfianza que debe depositar -

en nuestras ideas, vendiéndole la efectividad de &stas.

f} Que es el Informe de Auditoria.
Es una de las fases mis importantes de la auditoria, ya que es
el documento gue refleja los hallazgos del auditor interno, asi
como las conclusiones y recomendaciones que han resultado en re

lacidn a los objetivos propuestos.

Su importancia radica principaimente en ser la base para gue la
administracidn tome las acciones gque corresponda, de acuerdo a
’

los intereses de la empresa representa el medio por el gue se -

comunican los resultados y sSugerencias de trabajo de zuditoria.

Generaimente es el {inico preducto de nuestro trabajo gue llega

a la Direccidn. Puede ser en cierto modo la demostracidn de :
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La calidad del trabajo de la auditoria.
La capacidad y preparacidn del grupoe de auditores que intervie-
nen.

El conocimiento que se tiene de la empresa.

g) Tipos de Informes.

- FORMAL

~ FINAL

- ESCRITO

- GENERAL

= FINANCIERO

- DE RESULTADO DE PROGRAMAS
- CONFIDENCIALES
- IHNFORMAL

= DE AVANCE

= ORAL

- DE DEFICIENCAS
~ OPERACIONAL

- DE LEGALIDAD

h) Organizacidén del Material.

1. TITULO Y PARRAFO INTRODUCTORIOC.
Debemos empezar por asegurarncs de la importancia de lo que
gqueremos decir y transmitir como titulo del informe, esto -

lo hard atractivo al directivo y lo invitaré a lszerlo.
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2. JERARQUIZAR RECOMENDACIONES.

Atendiendo a su importancia, debemos jerarqguizar nuestras re-

comendaciones y esbozarlas en términos generales con el fin -

de constatar el efecto gue tendra en el lector.

3. DECIDIR SOBRE EL TIPO DE INFORME Y ESTRUCTURA.

De acuerdo al efecto que cause la parte central preliminar =~

del informe asi como el nivel de comunicacidn deseado, selec-—
cionaremos el formato de nuestra informacidn gque la haga de -

mayor 1impacto.

i) Preparacidn de Borradores.

CON BASE EN QUE

- QUIENES DEBEN HACERLOS

-~ CUANDO Y COMO HACERLOS

- OPORTUNIDAD EN SU ELABORACION

- INDIVIDUALIDAD DE CADA INFORME

- ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL

- LIMPIEZA ¥ CLARIDAD EN LA ESCRITURA
- UTILIDAD DE LOS COMENTARIOS

~ REFLEJO DE LA CALIDAD DEL TRABAJO:
j) Planeacidén y Estrucura del Informe.

Preparacidn del Indice preliminar que contenga por lo menos:

I. Resumen
IT. Introduccidn

II1. Objetivos
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Iv.

VI.

VII.

LA INTRODUCCION:

En virtud de ser lo
que sea clara y con

continfie leyendo.

OBJETIVOS.

Alcance y Limitaciones
Opinidn General
Obsexvaciones y Sugerencias

Anexos.

primero que verad el lector, es indispensable

el ’‘impacto necesario para invitarlo a gue -

IDENTIFICACION DEL TRABAJO

FECHA DEL EXAMEN O PERIODO

TIPO DE TRABAJO

REFERENCiA CON TRABAJOS PREVIOS

IDEA GEMERAL SOBRE LA IMFORTANCIA DEL ASPEC

TO REVISADO EN DINERO O EN VOLUMEN.

1, Cumplimiento de las politicas establecidas.

2. Adecuacidn de los procedimientos de control establecidos

.3. Documentacidn comprobatoria de operaciocnes correspondientes

a la empresa.

ALCANCE Y LIMITACIONES.

-~ PRINCIPALES PROCEDIMIENTOS

- EXTENSION DE LAS PRUEBAS

= AREAS U OPERACIONES NO CUBIERTAS



- MOTIVOS PARA NO HACERLO

- CRITERIOS PARA NO HACERLO

~ CRITERIOS DE PRICRIDADES ESTABLECIDAS

~ PARTICIPACION DE PERSONAL AJENO A AUDITORIA

- AMPLIACIONES A LA REVISION

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS

1. Resultados favorables
Comentario claro y corto
2. Resultados desfavorables
Resumen
Pardmetiros
Hechos
Efectoes
Causas

Recomendaciones

k) Caracteristicas del Informs

CLARIDAD DEL CONTENIDO

1. Precisidn
- Cada afirmapién deberfd estar debidamente soportada
- Demostrar que nos aseguramos personalmente de los hechos
- Importancia de los comentarios y forma de estructurarlos

~ Remitir al lectoy directamente al centro del problema.
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Claridad.

- Poner en la mente del lector la idea del auditor

- Evitar el legquaje vulgar

- Tener bien definidas la ideas

- Estructura adecuada

- Pregentar antecedentes, usando cuadros, diagramas, etc., -
cuando sea necesario, en lugar de dar largas explicaciones.

Concisién.,

- Se refiere a que el informe debe incluir unicamente la in--
formacidn necesaria para que .el lector pueda comprender fa-
cilmente su contenido y no hacer uso de detalies excesivos

que solo confundan al lector.

Lenguaje.

- En este renglon s& deben de utilizar palabras de uso comidn-
y de facil entendimiento y tratar de evitar tecnisismos ya

que estos dificultan la comprensidn del texto para el lector.

Oportunidad.

- Para que los datos contenidos en el informe sirvan objetiva
mente para una buena toma de decisiones es necesario gue se
presente en el momento apropiado, antes de gque cambien las

circunstancias bajo las cuales fue elaborado.

Tono de los Comendarios.,

- En este puntc va en parte relacionado con el lenguaje, cabe
hacer emncidn que no se den de utilizar palabras que incinu
en agrecidn al lector ni tampoco gue suavicen alguna situa-
cifn de la entidad ya qgue esto provocarfa otro enfoque de -

la situacidn.
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- Es necesarioc seleccionar adecuadamente la forma en que se
dardn a conccer a los interesados la situacidn de la enti
dad considerando que es el resultado del trabajo desaxrro-
llado por un profesional y poer lo tanto el informe que -~
presenta le ayudari a tener una buena o mala imagen ante-

sus clientes.

1} Conclusidn del Informe.

-~ El informe de auditorfa a la Direccidn, tiene por objeto con
tribuir a mejorar las operaciones a efectoc de lograr las me-
tas de la compafiia, aumentar las ganancias, eficientar los =~

servicios, atc.

- La mejora significa cambio y el método que debe seguiy el an

ditor para inducir a este, es el de convencer.

- El lenguaje bien entendido, es guizd el método o herramienta

mis rico y versdtil para proponer alternativas constructivas.
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V. EL ENFOQUE FINANCIERO

1. ESTRUCTURA FINANCIERA DE LAS EMPRESAS

Estudia & las fuentes de financiamiento y la optimizacién dal -

mismo en funcién del tiempo.

MODEL{O DE ENTIDAD ECONOMICA EN LAS EMPRESAS

o CAPITAL
o = >
o< PASIVO AJENO c FUENTES
L]
% e
<« 4 S k=1 DE
“
ch o
S " CAPITAL CAPITAL
Op 0 & FINANCIAMIENTO
S CONTABLE PROPIO
RENTABILIDAD

El modelo de mayor beneficio es aquel o aguella tasa de rentabi

lidad que tiene:

Menor Inversifn y Mayor Utilidad

La tasa de rentabilidad o utilidad se obtiene de la utilidad ==

y la inversidn quedando de las siguientes formas:

Tasa de Rentabilidad = Utilidad
Inversién
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St

I TASA DE RENTABILIDAD J

MARGEN DE
UTILIDAD 4%

ler. COMPONENTE
"My

[

[

VENTAS NETAS

UTILIDAD NETA

[

VENTA S

TOTAL DE
COSTOS
COSTO PRIMO GASTOS
DEPRECIACION INTERESES
IMPUESTOS OTROS PROD.

ROTACION DE LAS INVER~[ 2% COMPONENTE
SIONES 1.5 VECES

NRAM

TOTAL DE ACTIVOS

TOTAL DE  VENTAS

|

TOTAL ACT. FIJ.
Y DIF. TOTAL ACT. CIRC.
INVENTARIOS EFECTIVO
CUENTAS POR ACCIOMES
Y
COBRAR BONOS




Ejemplo de la Tasa de Rentabilidad.-

Tomando en cuenta algunos factores del cuadro anterior:

Activo neto total

Activo neto total

Ventas netas 1982

al 31 de diciembre de

al 31 de diciemkbre de

1981 :

1s82:

$ 3'500,000.00
3'800,0060.00

4'000,000.00

Utilidad neta 1982 575,000.00
Encontrar la tasa de rentabilidad:

MU= —ivTas WETAs T T T 47000-000 00 T 14:373

MU= 14.375

{MARGEN DE UTILIDAD)

+ 3'500,000.00
3'800,000.00

7'300,000.00 = 2 = 3'650,000.00
RA= 4'000.000.00
3'650,000.00 ='1.095

RA= 1.095 (ROTACION DE LOS ACTIVOS o INVERSIONES}

(MU) {RA) = TASA DE RENTABILIDAD

B

{14.375) (1.095) 15.740

T.R. = 15.740 (TASA DE RENTABILIDAD)

2., COSTO DE CAPITAL

Es la tasa gue hay gue ganar sobre el productc neto para sumi-
nistrar los elementos de costo de la carga en las fechas en --

que vencan,

Se entiende por carga la diferencia entre lo gue recibimos del
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financiamiento y lo gue hay que pagar del mismo.

El costo de capital es la renta del dinero, o sea, lo que nos =

cuesta tener dinero o recursos dentro de la compafiia.

Si es menor el costoc de capital hay mejor toma de decisibn y -~

mids utilidad.

COSTO DE CAPITAL DE LAS OBLIGACIONES

OBLIGACION.- Son contratos que buscan reclutar recursocs de capi
tal en el que intervienen dos o m&s personas.
SUJETOS:

1. Emisario o suscriptor.- Es quien suscribe las obligacio--

nes por un monto determinado y con un valor nominal.

2. Obligacionista.- Que percibe del suscriptor un interés =~

a cambio del wvalor de las obligacicnes.
Existen dosz métodos para calcular el costo de capital:

1° Aproximadc o de 4 pasos

Sirve como fuente de financiamiento a través de las obligacio-

nes.

El suscriptor debe respaldar dichas obligaciones con su inver-

P
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Ejempl

Se suscribe
00, se colo
lidad; el i

durante 10

{Cudl es el

Procedimien

(o3

un contrato de obligaciédn con valor de $§ 2'380,000.
ca el capital suscrito ai 95% y es pagado en su tota
nterés que la empresa va a otorgar s del 13% anual-~

anos.

costo de capital a través del métodc aproximado?

to A:

ler. paso.~-

2do. paso.-

3er. paso.-

Determinar la cantidad de fondoes promedio que tenga

mos dispenible a través de los 10 afios.
Calculamos el costo anual promedio de los fondos.

Dividimos el resultado del costo anual entre la can

tidad promedio de fondos.

4to. paso.- Ajustar la tasa real después de impuestos.
solucién:
a) Capital suscrito ) $ 2Y300,000.00
Capital pagado 2¢185,000.00 % 2 = 2'242,000.00
Promedic de fondos durante 10 afos: § 2'242,000.00
b) Capital suscrito 2'300,000.00
p.3 139%
299,000.00 {(poxr un afio)
$ 2%300,000,00 Capital suscrito
- 2%185,000,00 Capital pagado
115,000.00 Difevrencia o carga f{inanciera.
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115,000.00
10

$ 11,500.00 Carga financiera anual

+ 299,000.00

11,500.00 Costo en pesos del financiamiento.
310,500.00
c) 310,500.00 Costo.;anual (pesos)
————— e = 13.85% Costo de -~
2%242,500.00 Canti. Prom. de fondos Capital --
- Real.
4) .5 Ajuste para impuestos 42% + 8% = 50%

Tasa real 13.85 x .5 = 6.925% anual
6.925 x 2'300.000 = 159,275 «x 10 = 1'592,750.00

Costo Total del
Financiamiento.

Las obligaciones no permiten que se venda la empresa ni su ad-

ministracién a diferencia de las acciones.

2° Método Exacto Perfecto

Se suscriben en una empresa obligaciones por § 5'000,000.00 se~

colocaron bajo la par al 95%.

El costo de capital durante 10 anos del contrato es del 13%, se
pide:
Determinay el costc de financiamiento total con bzse en la tasa

real después de impuestos.

a) 5,000,000.00
.+ 4,750,000,00

9,750,000.00 ¢+ 2 = 4'875,000,00




b) 5,000,000.00 5,000,000.00 250,000.00 = 25,000.00
X 13% - 4'750,000.,00 . ———
650,000,00 250,000.00 10
650,000.00 + 25,000.00 = 6£75,000.00 COSTO PRIMO
c) 675,000.00
2'875,000.00 ~  13-83%
COSTO ANUAL
da) .5 x 13.85 = 6.925 x 5'000,000.00 = 346,25C x 10 = 3'462,500.00
CO5TQ TOTAL DE
FINANCIAMIENTO.
3. METODOS DE ANALISIS FINANCIERO
No toman en cuenta el valor del dinero en funcién del tiempo:
a) Tasa promedio de rentabilidad
b) Interés simple sobre el rendimiento
¢) Perfiodo de recuperacién
Se toman en cuenta el valor del dinero en funcidén del tiempo:
d) Periodo de recuperacidén de la inversién a valor presenta.
e) Tasa intsrna de réndimientb
£) valor terminal neto
g) Indice de rendimiento
h) Valor presente
Ejemplo:

a) De la tasa promedio de rentabilidad
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En este método se suman las utilidades promedio de la vida del

proyecto entre la inversién promedio,

Se tiene una inversidn de $ 10,000.900 en 4 afios

afos UTILIDADES
1 5,000.00
2 6,000.00 3149%2422 = 6,750.00
3 7,000.00
4 9,000.00
27,000.00
6,750 6,750
128 = 1.35 6000 - Ll-12
6,750 6,750
8750 . 964 o525 = -750

Cuando los flujos (utilidad) son en forma creciente, la forma-
de recuperacifn de la inversidn es lenta, en caso contrario, -

#

e8 acelerada.

b) Interés simple sobre el rendimiento (I.S.S.R.)

Rendimiento neto anual = Recuperacién del Capital

I.S.5.R.°
Inversidn indcial del Capital

Ejempl o:

Se tiene una empresa con una inversién de $ 10,000.00, ingresos
promadios de § 4,000.00 y costos totales de § 2,5C0.00.

S ol ucdion: 4,000 - 2,500

10,000 15%

4l



El I.S.S.R. es de 15%

Té&cnicas que toman en cuenta el valor del dinero en funcidn del

trabajo.

d) Periodo de recuperacidn de la inversidn a valor presente. Me

diante se elimina la problemdtica del mercado del perfodo de

recuperacidn de la inversién (P.R.I.)

Ejemplo:

Se tiene una inversibn de $ 180,000.00
Se planea contar con ingresos de $§ 56,000.00 anuales
Durante 5 anos, tasa de descuento de 12%

¢ En cudnts tiempo recuperaremos la inversién ?

Periodo de Inversidn Tasa Ing. Netos U.P, de % de Recuperacidn
Tiempo Ing. Metos 12% A.U.P. 12% Ing. Acum. de la Inversifén.

X0 $ 180,000

T1 180,000 55,000 .893 50,008 50,008 27.7
T2 180,000 56,000 .797 44,632 94,640 52.5
T3 180,000 56,000 .712‘ 39,872 134,512 74.7
T4 180,000 56,000 .636 35,616 170,128 g1.5
TS 180,000 56,000 .569 31,864 201,880 112.2
201,992
Valor presente de entradas an efectivo 201,992
- Inversidn neta ~ 180,000
Valor presente neto . 21,992
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Criterio de aceptacidn.- Si el valor presente neto es mayoer o -

igual que la inversifn aceptar el proyecto de inversifn.

Si el valor presente netc es menor que la inversidn, rechazar--

el proyecto de inversibn.

170,128 180,000
- 180,000 - 201,992
9,872 21,992
9,872 31,752 _ 9,872 _
21,992 365~ 9599  ggge = M13.5
31,752
135 - 3.78 3 neses .78 = 23 afas

La inversifn se recupera en 3 meses y 23 dfas

Perfodo de recuperacidn de la inversidn

Tl ) 50,008 27.7
180,000 -

T2 54,640
180,000

T3 134,512
180,000

T4 170,128
180,000

T5 : 201,880

180,000 112.2

i

e) Técnica para ewvaluar proyectos de inversifén.
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T.X.R.=- Tasa Interna de Rendimiento.

Recibe los siguientes nombres.

Tasa interna de descuento
Tasa de rendimiento sobre inversiones
Tasa de rendimiento sobre el costo

Eficiencia marginal descontada.

Esta técnica expresa el valor estimado de un proyecto como Gni-

ca tasa de rendimiento por perfiodo, ejemplo: afioc, mes, etc.

La T.I.R. se define como la tasa de descuento gque hace gue el -
valor presente de las entradas de efectivo sea igual a la inver

8idn neta, relacionada con un proyecto determinado.

Férmula:
Diferencia de tasa base Diferencia
Tasa con el coeficiente
La suma de coeficientes de Tasas
Base

mayocr o menor.

£f) Valor Terminal neto.

Es el método dtil  para calcular un valor compuesto de los flu--~
jos de entrada y salida de efectivo gue proyectamocs a alguna fe
cha futura terminal. Esto equivale a lo inversoc de descontar ==

los mismos flujos a valor presente,

La regla para las decisiones de aceptacifn o rechazo determina-
gque en un proyecto debe aceptarse si su valor terminal neto (la

diferencia entre valor compuesto de los beneficlos y los coa~-

A4



tos), es mayor gque cero,

Obviamente, existe un paralelismo entre el valor terminal neto-

compuesto v el valor presente neto descontado.

g) Indice de Rendimiento

Esta técnica es considerada como una herramienta para usar meiox

el método de valor presente neto.

Puesto que los valores que se obtienen a través de los métodos-
del valor presente y de la tasa interna del rendimiento, son cji
fras absolutas, es tanto dfficil jerarquizar proyectos de inver

8idn siguiendo estas técnicas de anflisis.

El fndice de rendimiento se obtiene como sigue:

VALCR PRESENTE DE LOS INGRESOS
VALOR PRESENTE DE LOS EGRESOS’

Siempre que el indice de rendimiento es igual o mayor que {( T )
uno, el proyecto de inversifn es captable, pues esto indica --~
cuando menos que la rentabilidad exigida por la empresa, se lo-

gre en la vida del proyecto.

h) Valor presente

El valor presenté no es nada mds que pasar el futuro al presen-

te‘



Ejemplo:

Se prestan § 600.00 al 6% en 5 afos

¢ Cuénto se recibird ?

1 1
1 U n - 11+ .06 ° 7472

(.7472) X (600.00) 448.35

i

Se recibixin $ 448.35

Toma de decisifn

Si el VP es—» que el desembolsc, se acepta

Si el VP ese== que el desembolso, se rechaza
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VI. EL CASO PRACTICO DE LA IMPLANRTACION -
DEL SISTEMA DE CONTABILIDAD POR AREAS

DE RESPONSABILIDAD

Con este ejemplo pretendo mostrar en forma practica e ilustrati
va lo sefialado durante el transcurso de este trabajo en 1o gue

se refiere a la tevria, dandole principalmente énfasis a los -~
informes de responsabilidad y al de financiamiento por medio de
las Instituciones de Crédito; con este sistema tendremos toda -
la informacidn eficiente para una buena toma de decisiones, ade
mis de tener el Estado de Resultados y Costo de Produccién de -
lo vendido, los que finalmente nos muestran log beneficios de -

la entidad y del mismo sistema.
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ANTECEDENTES .

La compafiia "Cajas de Automdviles, S§.x.", se constituyd comoc una
Sociedad Andnima en abril de 1980, con 50 accionistas y con un -
capital de $700%*000,000.00, teniendoc como objetivo la fabricacidn
de cajas de velocidades estandard y automdticas para una empresa

armadora de automdviles.
CRECIMIENTO.

Esta empresa inicid sus operaciones con gran &xito, ya que es el
inico proveedor da la empresa armadora de automdviles eléctricos
y enexrgia solar. En base a esto sus precios se elevaron y sus -
utilidades se viercn incrementadas en gran porcenje, por lo cuél
la Asamblea de Accionistas decidid establecer politicas para ob-

tener mayores rendimientos en el transcursoc del afo.

La azamblea de Acclonistas, con estudios elaborados por personal
de la misma Cia., informdé que es el inicio de un nueve mercado -

Yy que la ampresa tiene todas las instalaciones adecuadas.

Por 1o que la Asamblea de Accionistas ha decidido no tomar divi-
dandos, ya que han planeado construir con parte de estas, otra -~

planta en el intexicr de la Repiblica.

El departamento de Finanzas estl encargado de invertir en Certi-
ficados de Tesorerfa, acciones y valores con el objeto de tener

mayores ingresos por intereses financieros.
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CAJAS DE AUTCMOVILES, 5.A,

ORGANIGHAMA

ASAMAMLERA
DE
ACCIORIETAS

CONSEJO
DE

ADMINISTRACION.

GERENCIA  GENERAL

RAUL CAUZ
100
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
PRODUCCION HERCADOTECNIA RECURSOS INDUSTRIA- FINAMIAS
LES | TINATERS
JUAN GARCIA FIDEL VAZGUEZ. | GABRIEL SUARED. HODOLFO GOMEZ.
(13 7590
JEVE DE JEFE DE TESORERIA AUDITORIA
COMPRAS INGENIERIA INTERNA
JOSE A, FRANCISCO E, PEDRG P. VICENTE A, JAVIER B,
Y160 1200 1300, 3160
DEPTO, B DEPTO. DE DEPTO. DE ] DEPTQ. DE DEPTO. DB
PRODUCCION 1 PRODUCCION 2 PRODUCCION 3] PRODUCCTCH 4 PRODUCCION 5
ADOLFO A. ENRIQUE E. BELIODORO H, OSCAR O. ANGEL B:
Tioi] 1362 1363 364 136
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COMPROBACION DE

COSTOS Y GASTOS

CLACIFICACION POR AREAS
DE RESPONSABILIDAD

CLASIFICACION POR
CUENTAS

[

REGISTRO EN EL LIBRO TABULAR
DE AREAS DE RESPONSABILIDAD.

REGISTRO EN PARTIDA
DOBLE

|

ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS
POR'AREAS DE RESPONSABILIDAD. -

LIBROS BASICOS
b4

AUXILIARES

ELABORACION DE LOS INFORMES
DE RESPONSABILIDAD.
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CAJAS DE AUTOMOVILES, S,A.

CONCILIACION ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL AREA DE PRODUCCION Y EL COS
TO DE VENTAS POR EL PERIODO DEL lo. AL 31 DE ENERQ DE 1984.

{ MILES DE PES50S )

CIFRAS CIFRAS
REALES PRESUPUESTADAS
Infoxme de ActuaciSn ~ Segundo Nivel
Area No. 1000 1‘.1641!215 1°146,151
sEszashERE P S LR
Estado de costo de Produccifn y Ventas)
Hano de Obra Directa 224,093 309,751
Gagtos de fabricacibn 940,122 936. 400
SUMA $L'164,215 $17146,151
Partidas de Conciliacifn:
Material directo consumido 289,392 280,325
Gastos de fabricaciSn no controlables 208,460 203, 5%0
Diferencia entre Inv. Inicial ¥ Pinal .
de Produccién en Proceso. 250,683 240,633
Diferencia entrs Inv. Inicial y Final
de Productos temminados. 166,235 199,401
CO8TO DE VENTAY $ 2'078,985 : $ 2'070,100



CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

CONCILIACION ENTRE LOS GASTOS DEL INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LA GE-
RENCIA GENERAL O PRIMER NIVEL DE LOS GASTOS DE OPERACION DEL ESTADO DE
RESULTADOS POR EL PERIODO DEL 1o, AL 31 DE ENERO DE 1984,

{ MILES DE PESOS )

CIFRAS . CIFRAS
REALES PRESUPUESTADAS
Inforne de Actuacidn Primer Nivel:
Area No. 100 Gerencia General 2,025 2,025
Axea No., 1000 Gerxencia de Produccibn 1'164,215 - 1'146,151
Area tlo. 2000 Gerencia de Mercadotecnia 1,980 1,983
Area No. 3000 Gerencia de Recursos Industriales 1,843 1,847
Area No. 4000 Gerencia de Finanzas 1,800 1,800
SUMA $ 1°171,863 $ 1'153,806
BEstado de Resultados-Gastos de Opera-
cidn. (Controlables).
Gastos de Administracidn 980 1,000
Gastcs de Venta 836 850
Gastos Financieros 350 355

$ 2,166 $ 2,205
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CAJAS DE AUTOMOVILES,S.A.

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO POR EL PERIODOIDEL lo.AL 31

Compras de Materia Prima
Gastos s/compra
Dev. y Reb s/compras
Compras Netas
Diferencia entre Inv. Inicial
y Final de M.P.
Inventario Inicial
Inventaric Final

Materia Prima Utilizada
Mano de Obra Contable
Costo Primo
Gastos de fabricacidn controlables
No controlables
Costo Incurrido

Diferencia entre Inv, Iniclal y
Final de produccidn en proceso.

Inventario Inicial
Invantario Final

Costo de Produccidn

piférencia entre Inv. Inicial
y Final de productos terminados

Inventario Inicial
Inventario Final

Costo de Venta

DE ENERO DE 1984

( MILES DE PESOS

)

_REAL PRESUPUESTADO VARIACION
291,422 277,955 ( 13,467 )
6,500 9,400 2,900
12,000 10,500 (1,500 )
285,922 276,855 { 9,067 )
6,420 6,420 -
2,950 3,470 2,950 3,470 ——
289,392 280,325 (9,067 ).
224,093 209,751 (14,342 )
513,485 490,076 (23,409 )
940,122 1'148,462
208,460 1'148,582 203,590 1'352,052 203,470
17662,067 17842,128 180,061
334,244 324,733
83,561 250,683 84,100 240,633 { 10,050 )
1'912,750 2'082, 761 170,011
332,470 358,833
166,235 166,235 159,432 199,401 33,166
$2,078,985 52'282,162 $203,177
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CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO DEL lo. AL 31 de ENERQ DE 198S.
( MILES DE PESOS )

NO NO
CONTROLABLES CONTROLABLES REAL  CONTROLABLES  CONTROLABLES PRESUPUESTADG VARIACION
Fav. O DESFAV,

ventas . . 9'452,367 9'354,762 97,605
Devoluciones s/venta . 1,450 . 1,500 { 50 )
Hescuentos y Rebajas s/vantas 987 1,000 { 13 )

Ventas netas 9'449,930 9'352,262 97,668
Costo de Ventas 2'078,895 21070,100 8,885

Utilidad Bruta 7'370,945 71282,162 88,783
Gastos de Operacibn:

Gastos de Administracidn 980 320 1,300 1,000 300 1,300 ——

Gastos de Venta 836 260 1,096 850 290 1,140 { 44 )

Gagtos Financieros 350 - 24 444 355 100 455 { 11 )

SUMA ¢ 2,166 674 2,840 2,205 630 2,895 { 55 )
utilidad en Operacién 7'368,105 74279,267 88,868
Otros gastos no controlables 100 500 6
Otros productos _381 319 120 380 { )]
Utilidad neta antes de impuasto ) 71367,786 7'278,887 88,899
Provisibn para el impuesto
sobre la renta ISR 42% 3,094,470 3'057,133 37,337

participacifn ds las :
utilidades a los trabajadores
PTU 84 589,422 582,311 7,111
Utilidad neta al 31 de
enero de 1984 ) $ 3,683,894 $3'639,443  § 44,451
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CAJAS DE AUTOMOVILES, B.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES DEL AREA
MENCIONADA POR EL PERIODO DEL 1° AL 31 DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTO: GERENCIA GENERAL DIRIGEIDO AL: CONSEJO DE ADMINISTRACION
AREA: 100 NIVEL: PRIMERO DEL SR RAUL CRUZ GERENTE GENERAL
{ miles de Pesos )
CIFRAS CIFRAE PRESU~ VARIACION CIFRAS CIFRAS PRE~ VARIACION
CONCEPRPTO REALES PUESTADAS. FAVORABLE 0 REALES  SUPUESTADAS. FAVORABLE O
DESFAVORABLE DESFAVORABLE .
100 Gerencia General 2,025 2,025 - 3,800 3,800 -
1000 Gerencia de Produc- 1'146,215 1'146,151 { 18,064 ) 1'659,172 1'636,%24 { 22,248 )
cibn,
2000 Gerencia de Merca-
dotecnia. 1,980 1,983 3 3,890 3,890 - -
3000 Gerencla de Recur- .
sos Industriales. 1,843 1,847 4 4,450 4,450 -
4000 Gerencia de Finan-
2a8. 1,800 1,800 - 3,309 3,309 -- -
TOTALES $ 1°'171,863 1t153,806 18,087 11674,621 1'652,373 { 22,248 )
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CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTRO
LABLES DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo, AL 31
DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTO: GERENCIA DE PRODUCCION DIRIGIDO AL SR.: RAUL RUZ GERENTE GENERAL
AREA : 1000 NIVEL: SEGUNDO DEL SR.: JUAN GARCIA  GERENTE DE COMPRA

(miles da pesos)

CIFRAS CIFRAS VARTACION CIFRAS CIFRAS VARIACION
Concepto REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE © REALES PRESUPUESTADA FAVORABLE O
DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Gastos Diversos 92,000 2,000 - 5,000 5,000 —
1100 Depto. de Compras 600, 310 600,310 ——— 850, 300 849,220 (1,080 )
1200 pepto. de Ingenieria 1,780 1,700 { 80 ) 4,100 4,105 5
1300 Depto. de Produccidn 560,125 542,141 (17,984 ) 799,772 778,539 (21,173 )
TOTALES $ 1'164,215 1'146,151 (18,064 ) 1'659,172 1'636,924 (22,248 )
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CAJAS DE AUTOHOVILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTRO
LABLES DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo. AL 31
DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTO: GERENCIA DE MERCADOTECNIA DIRIGIDO AL SR.: RAUL CRUZ GERENTE GENERAL
AREA: 2000 NIVEL: SEGUNDO DEL SR. :FIDEL VAZQUEZ
(Miles de Pesos) &
Del lo. al 31 de Enero Acumulado a la Fecha
CIFRAS CIFRAS VARTACION CIFRAS CIFRAS VARIACION

Concepto REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE © REALES PRESUPUESTADAS . FRVORABLE O

DESFAVORABLE DESE' AVORABLE
Sualdos 1,078 1,078 - 3,050 3,050 ———
Gastos Diversos- 902 905 3 840 . 840 ———
TOTALES $ 1,980 1,983 3 3,890 3,890 o=
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DEPARTAMENTO:

AREA: 3000

CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS INCONTROLABLES
DEL AREA MENCIONADA ROR EL PERIODO DEL lo. AL 31 DE ENERO DE 1984.

GERENCIA DE RECURSOS
INDUSTRIALES.
NIVEL: SEGUNDO

{Miles de Pesos)

‘Del lo, al 31 de Enero

DIRIGIDO AL SR.: RAUL CRUZ
DEL SR.: FIDEL VAZQUEZ

GERENTE GENERAL

Acumulado a la fecha

CIFRAS CIFRAS VARIACION CIFRAS CIFRAS VARIACION
Concepto REALES PRESUPUESTADAS -FAVORABLE O REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O
e ———— DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Sueldos 1,123 1,123 b 3,050 3,050 ———
Gastos Diversos 720 724 4 1,400 1,400 -
TOTALES $ 1,843 1,847 4 4, 450 4,450 —




65

CAJAS DE AUTOMOVILES,S.A.
INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES

DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo. AL 31 DE ENERD DE ~
1984

DEPAR’I;WIWO H GERENCIA DE FINANZAS D1RIGIDO AL SR.: RAULCRUZ GERENTE GENERAL
AREA: 4000 NIVEL: SEGUNDO DEL SR.: RODOLFO GOMEZ GERENTE DE FINANZAS

{Miles de Pesos)

Cifras .. Clifras. Variacidn Cifras . Cifras Variacidn
C oncepto Realeg Presupuestadas Favorable o Realesg Pregsupuastadas Favorable o
Desfavorable Desfavorable
Sueldos 1,500 1,500 e 2,800 2,800 anmem
Gastos Diversos 300 300 — 509 509 m——
TOTALES 1,800 1,800 el 3,309 3,309 o
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CAJAS DE AUTOM . VILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTCH ¥ GASTOS CONTROLABLES DEUL AREA
MENCIONADA POR EL PERIODO DEL 1° AL 31 DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTO DE COMPRAS DIRIGIDO AL SR: JUAN GARCIA GERENTE DE COMPRAS
AREh: 1100 NIVEL: TERCERO DET. SR: JOSE A. ENCARGADO DE COMPRAS.

{ Miles de Pesos )

o
DEL 1° AL 31 DE ENERO VARIACION ACUMULADO A LA FECHA VARIACION
CIFRAS CIFRAS PRESU-~ FAVORABLE O CIFRAS CIFRAS PRESU- FAVORABLE O
CONCEPTO REALES PUESTADAS . DESFAVORABLE REALES BUESTADAS . DESFAVORABLE .
Compras $ 600,310 600,310 - 850,300 849,220 {1,080)
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CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS ¥ GASTOS CONTROLABLES DEL

AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo,

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA

M., 31 DE ENERO DE 1984 .

DIRIGIDO AL SR.: JUAN GARCIA  GERENTE DE PRODUCCION

DEL SR.: FRANCISCO E. JEFE DE INGENIERIA.

AREA: 1200 NIVEL: TERCERO
( Miles de Pesos )
Del lo. al 31 de Enero Acumulado a la fecha
CIFRAS CIFRAS VARIACION CIFRAS CIFRAS VARIOCION

CONCEPRPTO REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE 0

DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Sueldos 1,000 1,000 - 3,000 3,000 ———
Gagstos Diversos 780 700 {80) 1,100 1,105 5
TOTALES 1,780 1,700 {80) 4,100 4,105 5




CRJAS DE AUTCMOVILES, S.A..

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES DEL
AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo. AL 31 DE ENERO DE
1984

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION DIRIGIDO AL SR.: JUAN GARCIA GERENTE DE PRODUCCION
AREA: 1300  NIVEL:TERCERO DEL SR.: PEDRO P. JEFE DE PRODUCCION

(Miles de Pesos)

pel lo. al 31 de Enero Acumulado a la fecha

- CIFRAS CIFRAS VARIACION CIFRAS CIFRAS VARIACION
CONCEPTO REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O  REALES  PRESUPUESTADAS  FAVORABLE ©
DESVAFORABLE DESFAVORABLE
1300  Febricacidn 89,980 89,000 (" 980 ) 102,500 102,000 ( 500
1301  Produccifn 1 310, 405 295,100 (15,305 ) 429,050 510,790 { 18,260 )
1302  Produccidn 2 123,270 121,220 { 2,050 ) 208,948 207,580 ( 1,368 )
1303 Produccidn 3 23,500 23,906 406 42,259 42,104 (155
1304  Produccidn 4 10,400 10,340 { 60 ) 13,620 12,720 ( 900)

1305  Produccibn 5 2,570 2,575 5 3,395 3,405 10

)

TOTALES $ 560,125 542,141 ( 17,984 ) 799,772 778,599 (21,173
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CAJAS DE AUTOMOVILES,S.A.
INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS ¥ GASTOS CONTRO -

LABLES DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo.AL 31 ~
DE ENERC DE 1984

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION No. 1 DIRIGIDO AL SR.: PEDRO P. JEFE DE DEPARTAMENTO
AREA 1301 NIVEL: CUARTO DEL. SR.: ALFONSO A. ENCARGADO DEL DEPTO.

(Miles de Pesos)

CIFRAS CLFRAS VARIACION CIFRAS CIFRAS VARIABLE
CONCEPTO REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE © REALES PRESUPUESTADAS  FAVORABLE O
DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Materia Prima 300,000 285,000 { 15,000 ) 420,000 402,000 { 18,000 )
Sueldos 2,250 i 2,250 o 1,750 1,750 ——
Energ{a El8ctrica 950 950 ~— 820 820 e
Combustibles y
lubricantes. 5,450 5,500 50 4,980 4,800 { 180 )
Gastos Diversos 1,755 1,400 358 1,500 1,420 ( 80 )
TOTALES $ 310,405 295,100 ( 14,595 } 429,050 410,790 (18,260 )
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CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES DEL AREA
MENCIONADA POR EL PERIODO DEL 1° AL 31 DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION No, 2 DIRIGIDOD AL SR: PEDRO P, JEFE DE DEPARTAMENTO
AREA: 1302 NIVEL: CUARTO DEL SR: ENRIQUE E. ENCARGADO DEL DEPARTA
MENTO,

{ Miles da Pesos )

° 3L

DEL 1° AY, 31 DE ENERO VARIACION ACUMULADO A LA FECHA VARIACION

CIFRAS CIFRAS PRESU~ FAVORABLE O CIFRAS CIFRAS PRESU FAVORABLE O
CONCEPTO REALES PUESTADAS. DESFAVORABLE REALES PUESTADAS . DESFAVORABLE .
Materia Prima 120,000 118,000 { 2,000 ) 205,000 203,400 (1,600 )
Sueldos 1,800 1,800 - - 1,500 1,500 - -
Energfa Eléctrica 420 42b --- 390 380 ---
Gastos Diversos 1,050 1,000 { 50 ) 2,058 2,300 242
TOTALES $ 123,270 121,270 ( 2,050 ) 208,948 207,580 {1,368 )
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CAJAS DE AUTOMOWILES,S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS ¥ GASTOS CONTROLABLES
DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo.AL 31 DE ENERO DE 1884.

DEPARTAMENTC DE PRODUCCION No. 3 DIRIGIDO AL SR.: PEDRO P. JEFE DE DEPARTAMENTO
AREA : 1303 NIVEL:CUARTO DEL SR.: HELEODORO H. ENCARGADO DE DEPARTAMENTO

{Miles de Pesos)

DEL lo. AL 31 DE ENERO ACUMULADO A LA FECHA
CIFRAS CIFRAS VARIACION CIFRAS CIFRAS VARIACION

CONCEPTO REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE © REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O

DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Materia Prima 20,000 . 20,500 500 38,000 37,900 { 100 )
Sueldos 1,900 1,805 5 2,000 2,000 -
Energia Eléctrica 500 501 ’ 1 804 804 ——-—
Gastos Diversos 1,100 1,000 { 100 ) 1,455 1,400 { S5)
TOTALES $ 23,500 23,506 406 42,259 42,104 { 155 )
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CAJAS DE AUTOMOVILES,S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTRO
LABLES DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo. AL 31
DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION No. 4

DIRIGIDO AL SR.:PEDRO P. JEFE DE DEPARTAMENTO

AREA: 1304 NIVEL CUARTO DEL AR.:0SCAR 0. ENCARGADO DE DEPARTAMENTO
(Miles da Pesos)
Del lo. al 31 de Enexo Acumulado a la fecha
. CIFRAS CIFRAS VARIACICN CIFRAS CIFRAS VARIACION
CONCEPTO REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O
DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Materia Prima 8,500 8,000 100 10,000 9,000 {1,000}
Sueldos 900 900 ‘ o 3,000 3,100 100
Energfa Eldctrica 100 120 20 200 200 ——
Gastos Diversos 900 720 (180) 420 420 -
TOTALES $ 10,400 10,340 { 60) 13,620 12,720 ( 900}
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CAJAS DE AUTOMOVILES, S.A.

INFORME DEL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES
DEL AREA MENCIONADA POR EL PERIODO DEL lo. AL 31 DE ENERO DE 1984.

DEPARTAMENTC DE PRODUCCION No. 5 DIRIGIDO AL SR.: PEDRC P. JEFE DE DEPARTAMENTO,
AREA : 1305 NIVEL: CUARTO © DEL SR,: ANIEL B. ENCARGADO DE DEPARTAMENTO.

{ Miles de Pesos )

CIFRAS CIFRAS VARIACION CIFRAS CIFRAS VARIACION
_CONCEPTO REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O REALES PRESUPUESTADAS FAVORABLE O
DESFAVORABLE DESFAVORABLE
Materia Prima 1,400 1,500 100 2,000 2,005 5
Susldos 450 450 ——— 550 560 10
Energfa Eléctirica 120 120 —— 250 250 —————
Gastos Diversos 600 505 {95 ) 595 590 (5)
TOTALES $ 2,370 2,575 5 3,395 3,405 10




En este caso practico se tiene como finalidad ecjemplificar las
lineas de xesponsabilidad que se van siguiendo para llegar a -
un solo informe, mismo que es el que se presenta a la Asamblea
de Accionistas o dependiendo de la magnitud de la Entidad, y -
para los fines de los ingresos que se obtenga serdn invertidos
de acuerdo a un previo estudio de las tasas de interés y al -~

tiempo que resulte mids conveniente o rentable,

Nota: Este caso fué elaborado con cifras hipotéticas.
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COHCLUSTION

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad surge como una reg
puesta a las cuestioqes planteadas a partir de las necesidades-
de la Entidad, entendifndose por €sta todo grupo organizacional
abocado a la obtencién de un objetivo comfin, sea 8ste del domi-

nio piblico o privado.

Desde el punto de vista estructural resulta evidente que las =--
entidades, comc un todo o sistema estdn integrados a su vez por
unidades Operativo Administrativo o subsistemas cuyas acciones~-
coordinadas apuntan precisamerte a la obtencién de dicho objeti
vo mediante la utilizacién de los recursos puestos a su disposi

cidn.

“1, La Contabilidad por Arsa de Responsabilidad es el registro =~
de las operaciones de la entidad tanto de ingresos como de =~
egresos en cada una de las Areas Administrativas Operativas-
y por lo tanto existe la posibilidad de proporcionaxr informa

cidn de cada una de ellas cuando se reguiera o sea necesario.

2. "El conocimiento de la estructura Orginica es b&sica para la~-
implantacidn del sistema de Contabilidad por Areas de Respon
sabilidad, ya que muestra e¢n forma gr&fica y a través del ma
nual de ovrganizacidn, la divisién del trabajo y las funcio--
nes a desempefiar por cada una de las unidades Operativas Ad~
ministrativas, permitiendo de este modo delimitar la responr-

sabpilidad en relacibn con el buen o mal manejo de los recur~-
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sos asignados a dicha unidad Operativa Administrativa.

3.

Para tener un mayor é&xito en los objetivos a cumplir por me-
dio de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es nece-
sario realizar informes sobre®los logros obtenidos y los no-
obtenidos; en este (ltimo caso debiéndose llevar a cabo el -~
andlisis con los responsables del departamento de las varia-
ciones que pudieran habexr surgido para que con esto sea re--
suelto la desviacién y se cumpla con todos los objetivos fi-

jados en las siquientes actividades.

Por medio de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad --
podemos evitar el alto costo de los trabajos especiales cuya
finalidad serfa obtener mediante un camino m&s largo los mis

mos resultados.
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