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I N T R o D u c c I o N 

Los avances de la ciencia y la tecnologta han originado

una compleja estructura econ6mica; dando como resultado para -

las empresas una administraci6n ~s d!ficil, puesto que estas

se han vuelto m&s dinámicas, viéndose en la necesiñad de apli

car nuevas técnicas administrativas para llegar a los resulta

dos deseados. 

conocernos la gran importancia que la Contabilidad revis

te como técnica ya que mediante el registro y la clasificaci6n 

de las transacciones de una organizaci6n, nos permite conocer

su trayectorta econ6mica, para su mejor desarrollo, cuenta con 

diversas herramientas, siendo una de ellas la Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad.· 

Es por ésto principalmente que nos hemos decidido a desa

rrollar el terna de la CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILI 

DAD, para dar mayor impulso desde el punto de vista profesio -

nal, teniendo en cuenta que en México, la mayorta de las empr!:!_ 

sas han surgido de tipo familiar y se resisten un poco al cam

bio. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad viene a dar 

un gran impulso al Control Presupuesta!, puesto que lo que más 

resalta es el hecho de responsabilizar a las personas encarga

das de los niveles principales de la Organizaci6n. consideran

do que.es de suma importancia que estos niveles aclaren yana-

licen sus propias desV'i.aciones • 

Cabe aclarar que dichos esfuerzos de controles, no fun -

cionartan sin una adecuada inducci6n motivacional al personal •. 

Ya que actualmente, en México por la crisis que estamos-

viviendo, es necesaria la aplicaci6n de la Contabi~idad por 

Areas de Responsabilidad, teniendo en cuenta que es una herra-

mienta de qran importancia desde el punto de vista financiero

~uesto que abatir costos y controlar gastos nos permite mejo -



rar las utilidades¡ adem4s de que en estos momentos nos ayuda

r1a para tratar de estabilizar a las empresas y como consecue~ 

cia al pa!s , 



CAPITULO l. ASPECTOS HISTORICOS Y GENERALIDADES • 

l.l O~IGEN DE LA CONTABILIDAD • 

Es lógico illlaginar que la Contabilidad tal como la enco~ 

tramos ahora en las modernas empresas, tuvo un origen y éste -

quiza se remonta a la época en que el hombre empez6 a utilizar 

la escritura y por consiguiente, los nWlleros; pero desde luego 

no se desarrollo repentinamente, podemos considerar que ha ido 

evolucionando lenta y gradualmente, de acuerdo a las necesid~ 

des que satisface desde sus origenes hasta la actualidad. 

Al surgir en la civilizaci6n el concepto de " propiedad" 

esto di6 lugar a una serie de necesidades y actividades que 

con el paso del tiempo evolucionar!a en transacciones mercan -

tiles. 

Es en los origenes del comerció donde encontramos los 

primeros antecedentes de la Contabilidad. 

Se les atribuye a los sumerios las primeras actividades

de tipo bancario, pues practicaban el préstamo con intereses -

aproximadamente en los años 5,400 a 3,200 A.C. 

Existe una tablilla de barro de origen sumerio, en la 

que se ha cre!do encontrar signos que se han interpretado como 

" ingresos " y " egresos ' , lo cual nos hace pensar que en es

ta civilizaciOn la actividad econ6mica tuvo gran auge. 

Igualmente encontramos algunos vestigios de lo.que pue -

den considerarse origenes de la Contabilidad en los Egipcios -

{3,600 A.C.), en los Asirios (3,300 A.C.), en Babilonia {2,100 

A.C.). 

En Grecia, se tiene noticia, de que los comerciantes an~ 

taban en ciertos libros las operaciones celebradas, ya que se -

estableció como una obligaci6n legal hacia el siglo v A.C. 

En Roma, encontramos una mayor evoluci6n contable con 

respecto a las civilizaciones mencionadas en el p~rrafo ante 
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rior, pues estos utilizaban dos libros el " Adversaria " do!! 

de anotaban los movimientos de fondos, y el" Codex " donde re

gistraban datos referentes a las personas, el tipo de opera·-

ci6n realizada y el importe de la misma. 

En Venecia, durante la Edad Media, la Contabilidad ya se 

practicaba como medio de ganarse la vida, pues existi6 una cas 

ta dedicada anica y exclusivamente a llevar las cuentas de los 

comerciantes. 

En la época de las Cruzadas las prácticas comerciales o~ 

<linarias, sufrieron un cambio radical por introducirse en ella 

las operaciones de crédito • Los cruzados recurr!an a los Lom-

bardos quienes, se habi4n convertido en prestamistas y median~ 

la. hipoteca ~e sus propiedades, les facilitaban efectivo pa

ra costear su viaje y el de sus ejércitos. Algunos investiga-

dores aseguran que fueron los Lombardos, los creadores de la -

" .Eartida Qoble ", sin embargo no existen pruebas al respecto. 

Nuevamente en Italia, encontramos un hecho de gran rele-

vancia como antecedentes de la Contabilidad, hacia el año 1157 

Ansladus Boilardus, notario genovés, efectu6, la primera liqu.f_ 

daci6n de una sociedad mercantil, de acuerdo con la inversi6n-

y el trabajo desarrollado, para lo cuál tom6 como base el sal

do que arrojo la cuenta de Ingresos y Egresos • 

Pero definitivam~nte, es en la época del Renacimiento, 

donde la contabilidad tuvo su más importante evoluci6n, la PaE 

tida D.oble fué actualizada por Fray Lucas Paciolo en el siglo-

XIX; fué quién consolido" y explic6, los avances habidos en la-

Contabilidad, puntualizando y complementando los procedimien ··

tos en su libro publicado en Venecia en 1494, que trataba de -

matemáticas y que incluía un sustancial tratado de contabili -

dad bajo el t!."tulo " TRACTATUS XI, PARTICULARIS ET SCRIPTURIS" 

que Fray Lucas Paciolo no fué el creador de la partida doble,-

qued6 demostrado, ya que existen libros de par~ida doble enco!! 
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trados en fechas anteriores a la aparici6n de su obra, pero -

no hay duda de que su contrí.buci6n a la difusión de la Contab! 

lidad es histórica, por lo que su libro reune la estructura 

completa de la Contabilidad a Partida Cable, con la explica 

ci6n de los libros necesarios y la exposici6n avanzada de pro

cedimientos avanzados de los que aconseja 

a).- Inventario Inventario) 

b).- Borrador Memoriale) 

c).~ Diario Giornale 

d).- Mayor Quaderno 

Además establece una serie de reglas con respecto a la -

apertura de Libros y a la forma de llevarlos, tanto en opera-

cienes normales como en sucursales, bancarias, viajes, comisio 

nietas, etc. tambi~n recomienda llevar caja chicai con respec

to al cierre de libros no lo ordena, pero recomienda hacerlo -

una vez al año. 

A la obra de Lucas Paciolo, siguieron muchas más durante 

los tres siglos siguientes, pero sin reportar algo nuevo a lo

escrito por ~l. l\ fines del siglo XVI::CI apareció en.París un

libro escrito por Edmond Degrange titul.ado " LA TENVE DES LI -

VRES RONDUE FACILE " , ilustrando el m~todo propugnado por el

autor, este se basa en la unificaci6n de un s6lo libro, del 

Diario y del Mayor, aunque para ello limitaba cinco de las 

cuentas generales para toda la Contabil.idadi pero aún cuando -

su ml!!todo no prosper6, se di6 origen a nuevas ideas y a sucesi- .. 

vas inovaciones, hasta convertirse en l.os Sistemas Modernos de 

Contabilidad. 

La creaci6n del Libro Mayor es· anterior a la del Diario-· 

pues a los registros llamados " Ricordanze " no se les puede -

dar el nombre de Diario, sin embargo· representan el punto de -

partida de los registros de Contabilidad, ya que al transfor -

marse dieron origen a los ejemplares del Libro Mayor, que en -

aquella ~poca se le llamaba " QUADERNO '' en el cual se anotaba 
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en cada hoja el nombre de la persona con quien se negociaba • 

Pero surgió un problema en el cual se revolvían las ope

raciones de cargo y Abono, de manera que surgi6 la idea de la

cuenta Vertical, es decir, anotar en la parte superior de la -

hoja las operaciones de Cargo y en la parte inferior las de 

Abono. Existieron otros procedimientos antes de llegar a la 

cuenta bilateral, es decir, agrupar los Cargos en las p§.ginas

de la primera mitad del Libro y los Abonos en la segunda mitad 

Al desaparecer el registro conocido como " RICORDANZE "

para transformarse en el " QUADERNO " ( libro Mayor ) , se per- · 

di6 la ventaja del orden cronol6gico de las operaciones, sobre 

todo en las comerciales que iban tomando un mayor auge, no se

pod!an hacer aclaraciones ni averiguaciones y mucho menos te -

ner referencia de las mismas, entonces apareci6 el Libro Borr.e_ 

dor " MEMORIALE ", en el cual se anotaban las operaciones por- · 

orden de ocurrencia. antes de su pase al Libro Mayor, tambi!!in -

se separaban los gastos dom~sticos de otros gastos menores, se 

abrían " MEMORIALE " (libro borrador ) para cada operación de-· 

distintas monedas con las que se negociaba, la cual di6 origen 

al principio de la divisi6n de libros. 

La creaci6n del " MEMORIALE " ( libro borrador ) , para 

llevar nuevamente la función del libro " RICORDANZE " que se 

había transformado en Mayor, y la importancia que se les iba 

dando a los libros Comerciales, dió lugar a la creación del lf. 

bro " GIORNALE " ( diario l a fin de centralizar todas las op~ 

raciones depuradas de errores, especificando claramente las -

cuentas Deudoras y Acreedoras para el f§.cil pase al "QUADERNO'' 

(mayor 

Existen libros Diarios con referencias correspondientes a 

los folios del Mayor, !ndice de perfeccionamiento alcanzado 

desde el año 1430, llevados por una firma de Venecia, lugar 

donde fu~ mejorando la experiencia en materia de Libros de Con 

tabilidad, 
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En Inglaterra en la 4poca de la gran industrialización -

se tienen antecedentes de que Georqe A. Watson, desde 1665, -

ejercta la contadurta Pública, como profesión independiente. 

La segunda gran evolución de la Contabilidad la encontr! 

moa en Estados Unidos, debido al gran progreso industrial des! 

rrollado en este pata a fines del siglo XIX. As! tenemos que -

la. Universidad de Pennsylvania en 1881, introdujo la materia -

de contabilidad en sus planes de estudio, en 1887. " La Ameri

can Association of Public Accontants " que es la ~grupaci6n de 

contadores profesionales que m!s se ha ocupado por el adelanto 

t4cnico de la Contaduría Pablica. 

En México el 25 de Mayo de 1907, oficialmente se consid~ 

ra como el inicio de la profesión en nuestro pata, pues fu§ -

cuando Don Fernando otaz Barroso presentó su examen profesio -

nal para obtener el primer titulo de contador de Comercio en -

la Escuela Superior de Comercio. 

El 11 de septiembre de 1917 se fundó la asociaci6n que -

algunos años despu4s serta el Instituto de contadores POblicos 

Titulados de M4xico. 

En el año de 1929 se fund6 la Escuela Nacional de Comer

cio, como parte de la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales • 
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1,2 DEFINICION DE LA CONTABILIDAD , 

El.!as Lara Flores, en su libro ler Curso de Contabili 

dad, nos dice que .la Contabilidad : " Es la Ciencia que enseña 

las normas y procedimientos para ordenar, analizar y registrar 

las operaciones practicadas por unidades econ6micas individua

les 6 constituidas bajo la forma de sociedades civiles o mer ·

cantiles " 

El Diccionario de Contabilidad de Eduardo M. Franco 

D!az nos dice que : " La Contabilidad en un sentido restringi

do es la técnica de captación, clasificaci6n y registro de las 

operaciones de una entidad para producir inforrnaci6n oportuna

relevante y veráz. En una d~rnensi6n más amplia y actual-la Co! 

tabilidad es la disciplina que se enriquece con las áreas ad ·

ministrativas, jur1d1ca y fiscal, financ.iera, costos y audito

r!a " 

" La Contabilidad es una técnica que produce sistemática 

mente y estructuradamente informaci6n cuantitativa en unidades 

monetarias "de las transacciones que realiza una empresa 6 de -

ciertos eventos econ6micos que la afectan, con objeto de faci

litar a los diversos interesa.dos decisiones de carácter finan

ciero en relaci6n con dicha empresa~ ( Bolet!n Nºl del Institu 

to Mexicano de Contadores Pti.blicos ) • 

" La Contabilidad es un registro mlitodico de las opera-

cienes de una empresa, y su importancia se deriva del servicio 

que presta al empresario; al controlar el movimiento de sus va 

lores, conocer el resultado de sus operaciones; su posici6n 

con respecto a los acreedores y servir en todo tiempo corno me

dio de prueba de actuación comercial'. ( Maximino Anz~rez -

1952. ) • 

" La Contabilidad es un sistema de Control costeable de -

los fenómenos econ6micos financieros para informar fehaciente , 

oportuna y acceciblemente sobre ellos". (Ernesto Abad y soria 
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1960 ). 

La Contabilidad es el arte de registrar, clasificar y 

resumir en una forma significativa y en términos monetarios 

las transacciones y eventos que sean, cuando menos parcialmen

te de car!cter financiero as1 como la interpretaci6n de sus r~ 

sultados". ( New York; J\merican Institute of Certified Public -

Accoun Tanta, 1961 ). 

De las definiciones anteriores podemos sacar algunas co~ 

clusiones de car!cter general; no hay todav!a un concepto abs~ 

luto acerca de la ubicaci6n de la Contabilidad dentro de las -

ramas del conocimiento humano pues como vemos algunos autores

la definen como ciencia, otros como técnica e inclusive como -

arte 

En nuestra opini6n la Contabilidad es la técnica que 

sirve para registrar y ordenar en forma cronol6gica todas las

operaciones de carácter financiero, de cualquier ente económi

co, con la finalidad de conocer e interpretar los resultados -

de dicha entidad para poder tomar decisiones • 



l.J OBJETIVOS E IMPORTANCIA 

Los Objetivos de la contabilidad los podemos enunciar de-

la siguiente manera : 

l.- Establecer un control absoluto sobre cada uno de los 

recursos y obligaciones del negocio. 

2.- Registrar en forma clara y precisa todas las opera -

cienes efectuadas. 

J.- Proporcionar en cualquier momento una imagen clara -

de la situación financiera. 

4.- Preveer con anticipación las probabilidades futuras. 

s.- servir como comprobante y fuente de información ante 

terceras personas, de todos aquellos actos de car!c

ter jur!dico en que la Contabilidad puede tener fuef. 

za 'ªprobatoria con.: ,,·:ne a la ley • ( .1 ) 

6.- Elaboración de Estados Financieros. 

7.- Interpretar ios datos contenidos en los registros e -

informes. ( 2 ) 

R.N. Anthony divide la Contabilidad en .función a sus ob

jetivos: Contabilidad Financiera y Contabilidad Administrativa, 

Para ~1 es un objetivo de la primera, el proporcionar informa

ción financiera, a personas ajenas a la operación interna de -

la empresa como : Accionistas, banqueros, otros acreedores , -

oficinas gubernamentales, etc. Son objetivos de la Contabili -

dad administrativa, la planeación y el control. Mediante la --

planeaci6n se deciden los actos a realizar en el futuro, como

nos damos cuenta ésta función es muy amplia, pues se desarro

lla en todos los niveles y en todas las organizaciones 

Mediante el control la administración se asegura de que -

las actividades se realicen de acuerdo a lo planeado y a la p~ 

l ), Primer Curso de Contabilidad. El1as Lara Flores. pag.l. 
2 ). contabilidad, Teor!a y Pr!ctica ~ Roy B. Mejter. Tomo l 

pag. 546. 

1q 



l!tica de la empresa. 

De ello hablaremos más ampliamente en el cap!tulo J de 

nuestro estudio .J 

As! también podemos decir que la importancia de la Cont~ 

bilidad radica en los siguientes puntos 

Ejercer un control absoluto sobre todas las operaciones -

de la empresa, con el fin de proporcionar informes que sirvan -

de base en la for::iulaci6n de estad!sticas financieras, para co 

nocer las utilidades obtenidas, as! como el capital en giro 

de la organización, esto como medida de protección a terceros. 
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1.4 PRINCIPIOS ~LJE LA RIGEN • 

'OEFINICION • 

Los Principios de Contabilidad son una serie de normas y 

reglas que tienden a unificar el criterio de los contadores 

con respecto al registro de operaciones, en los análisis de e.!!_ 

tados financieros y en la aplicación de las técnicas contables, 

Los Principios de Contabilidad son conceptos básicos que 

establecen la delimitación e identificación del ente económico 

las bases de cuantif icaci6n de las operaciones y la presenta -

ción de la información financiera cuantitativa por medio de 

los estados financieros. { Inst. Mexicano de contadores Publi

cas ) • 

Como se puede ver en las dos definiciones anteriormente

enunciadas los Principios de Cont·abilidad, tomándose como base 

las normas o reglas que los fundamentan, pueden tener cierta -

flexibilidad la cual no se puede eliminar, s6lo se puede limi

tar através de que la profesión reglamente la mecánica conta -

ble de situaciones similares, ya que la contabilidad registra

hechos, decisiones y circunstancias las cuales pueden ser tan

diversas, que ser!a imposible tratar de reglamentarlas conta -

blemente con una uniformidad absoluta. Como consecuencia de lo 

anterior podríamos definir la palabra Principio dentro de la -

ciencia, como significado de una proposición muy general que -

enuncia una o varias leyes o verdades a cuyo conocimiento se -

ha llegado por meaio de la experimentación o por medio de la -

razón, como una proposición que enuncia una hipótesis o varias 

verdades en el razonamiento, o estad!sticas, o bien, como ocu

rre en el derecho, un conjunto de m~imas ensenanzas establee! 

das por el saber antiguo que se consideran verdades que pueden 

variar en los ámbitos del tiempo, de la evolución y de la his

toria. 
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ANTECEDENTES HISTORICOS. 

• 
El térrnino 11 Principios Aceptados de Contabilidad 11 emp~ 

z6 a tener una aplicaci6n general en los informes de los canta 

dores p:!blicos como resultado de la correspondencia entre un Co 

mité del Instituto y la aolsa de Valores de Nueva York. esta -

correspondencia tuvo lugar ue 1932 a 1934, as! corno una forma-· 

estándar para la presentaci6n de estados financieros. 

!' 
Existen variadas publicaciones en J.as cuales se hace re-

ferencia directa de los principios en forma espec!f ica y que -

poco a poco han ido dando cierta uniformidad a las prácticas -

contables adoptadas por la profesi6n. A manera de ejemplo, me~ 

cionaremos las conclusiones a que se han llegado mediante est~ 

dios efectuados por cuerpos colegiados de los Estados Unidos y 

de nuestro pa1s. 

En 1932 el Instituto Americano de Contadores P6blicos --

(AICPA) por conducto de un Comité especial, public6 5 princi _,

pios sobre el tratamiento de Las utiLidades no realizadas, e1 -

superávit , las cuentas y documentos a cargo de funcionarios y 

empleados y empresas filiales. 

En 1934 AICPA señalo b principios de Contabilidad que e~ 

taban formados por los 5 anteriores y uno nuevo sobre el trata 

miento de las acciones nominativas 

En 1936 AICPA public6 un folleto en el que se incluía --

una serie de principios de Contabilidad aceptados a la fecha y 

ya eran más de los anteriormente enunciados. 

En 1962 AICPA a través del Comité de Procedimientos de -

Contabilidad, edit6 el estudio mencionado Cuerpo Tentativo de -

Principios Generales de ContabiLidad. 

En nuestro pa!s, en convenciones, conferencias, cátedras 

escolares y art1culos, se encuentran tentativos para codificar 

Los fundamentales principios de Contabilidad, a continuaci6n -
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citamos algunos casos : 

a).- En la mesa redonda número 11 de la segunda Convenci6n 

Nacional de contadores Pliblicos celebrada en Monterrey; se re

conocieron tres principios • 

b) .- En la tercera Convenci6n Nacional de Contadores PG

blicos celebrada en Herlllosillo, el seminario señalo cinco pri~ 

cipios. 

el • - En el artt:culo " Principios de contabilidad " del 

Centro de Estudios Contables publicado en 1960 se incluyen 11-

principios. 

d}.- El C.P. Vladimiro G. Liazzi Mora, en su conferencia

" Algunos comentarios sobre los Principios de Contabilidad Ge

neralmente aceptados " enuncia ll. principios • 

Ahora bien, para nuestro estudio consideramos la siguien

te clasificaci6n aceptada por el Instituto Mexicano de Contado 

res Pablicos : 

l.- Entidad 

2.- Realizaci6n 

3.- Periodo Contable 

4.- Valor Hist6rico Original 

s.- Negocio en ~rcha 

6.- Dualidad Económica 

7.- Revelación Suficiente 

B.- Importancia Relati..,·a 

9.- Consistencia 

Los Principios de Contabilidad que identifican y delimitan 

al ente econ6mico y a sus aspectos financieros son : 

J..- Entidad 

2 .- Realizaciisn 

J.- Per!odo Contable 

Los Principios que establecen la base para cuantificar 

las operaciones del ente económico y su presentaci6n son : 

l.- Valor Histórico Original 
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2.- Negocio en Marcha 

3.- Dualidad Bcon6mica. 

l.- ENTIDAD. La actividad econ6mica es realizada por en

tidades identificables, las que constituyen combinaciones de -

recursos humanos, recursos naturales y capital, coordinados. 

por una autoridad que toma aecisiones encaminadas a la consecu 

si6n de los fines de la entidad • 

A la Contabilidad le interesa identificar la entidad que 

persigue fines econ6micos particulares y que es inctependiente

de otras entidades. Se utilizan para ~dentificar una entidad;

tenemos dos criterios : (1) Ea un conjunto de recursos destin~ 

dos a satisfacer alguna necesidad social con estructura y ope

raciOn propios; y (2) Es un centro de sesiones indepentiientes

con respecto al logro de fines espec!ficoa, es decir, a la sa

tisfacción de una necesidad s 0cial. Por tanto la personalidad -

de un negocio es independiente a la de sus accionistas o pro

pietarios y en sus estados financieros sólo deben incluirse 

los bienes, valores, derechos y Obligaciones de este ente eco

n6mico independiente. La entidad puede ser una persona f!sica

moral o una coml:>inaciOn de varias de ellas. 

2 .- REALIZACI01'4 • La Contabilidad cuantifica en términos 

monetarios las operaciones que realiza una entidad con otros -

participantes en la actividad económica y ciertos eventos eco -

nómicos que la afecten. 

Las operaciones y eventos econ6micos que la Contabilidaa 

cuantifica se consideran por ella realizados (A) cuando ha 

efectuado transacciones con otros entes econ6micos , (B) cuan

do han tenido lugar transformaciones internas que modifican !a 

estructura ae recursos o de sus fuentes o (C) cuando han oc<J 

rrido eventos económicos externos a la entidad o derivados ,;r: -

las operaciones de ésta y cuyo efecto puede cuantificarse ~azo 

naolemente, en términos monetarios. 
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J.- PERIODO CONTABLE • La necesidad de conocer los resu! 

tados de operaciOn y la situaci6n financiera de la entidad 

tiene una existencia cont!nua, obliga a dividir su vida en pe-

r!odos convencionales. Las operaciones y eventos as1 como sus

efectos derivados, susceptibles de ser cuantificados, se ide·n

tifican con el per1odo que ocurre; por lo tanto cualquier in -

formación contable debe indicar claramentcl el per!odo a que se 

refiere. En términos generales los costos y gastos deben iden

tificarse con el ingreso que originaron independientemmte de la 

fecha en que se paguen • 

4.- VALOR HISTORICO ORIGINAL. Las transacciones y even -

tos econ6micos que la Contabilidad cuantifica se registran se

gún cantidades de efectivo que se afecten o su equivalente o-

la estimaci6n razonable que de ellos se haga al momento en que 

se consideren realizados contablemente. Estas cifras deberán -

ser modificadas en el caso de que ocurran eventos posteriores

que les hagan perder su significado aplicando métodos de ajus

te en forma sistemática que preserven la imparcialidad y obje

tividad de la informaci6n contable. Si se ajustan las cifras -

por cambios en el nivel general de.precios y se aplican a to-

dos los conceptos susceptibles de ser modificados que integran 

los estados financieros, se considera que no ha habido viola-

ci6n de este principio, sin embargo esta situaci6n debe quedar 

debidamente aclarada en la informaciOn que se produzca. 

S.- NEGOCIO EN MARCHA • La entidad se presume en existe~ 

cia permanente, salvo especificaci6n en contrario, por lo que-

. las cifras de sus estados financieros representarán valores 

históricos, o modificaciones de ellos; sistemáticamente obten.f. 

dos. Cuando las cifras representan valores estimados de liqui

daci6n, esto deberá es~ecificarse claramente y solamente serán 

aceptables para informaci6n general cuando la entidad este en-

liquidaci6n • 
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&. - DUALIDAD ECONOMICA. Esta dualidad se constituye de: 

a).- Los recursos de los que dispone la entidad para la 

realizaciOn ae sus fines, y 

b) .- Las fuentes de dichos recursos, que a su vez, son -

la esp,ecificaci6n de los derecnos que sobre los 

mismos existen considerados en su conjunto. 

La doble menciOn ae la representación contable de la en

tidad es fundamental pa~a una adecuada comprensión de su es -

tructura y relaci6n con otras entidades. El hecho de que los -

sistemas modernos de registro aparentan eliminar la necesidad

aritm§tica de mantener la igualdad de cargos y abonos, no afe~ 

tan al aspecto dual del ente económico considerado en su con -

junto. 

7.- REVELACION SUFICIENTE. La información contable pre -

sentada en los estados financieros debe contener en forma cla

ra y comprensible todo lo necesario para juzgar los resultados 

ae operación y la situación financiera de la entidad. 

8. - Il-1PORT/\1'1CIA RELATIVA •. la información que aparece en -

los estados financieros aebe mostrar los aspectos importantes -

de la entidad susceptibles ae ser cuantificados en términos m2_ 

netarios, tanto para efecto de los datos que entran al sistema 

ae informaci6n contable con la información resultante de su 

operación, se debe equilibrar el detalle y multiplicidad de .

los datos con !os requisitos de utilidad y finalidad de la in

formación. 

9.- CONSISTENCIA. Los usos de la informaciOn contable re 

quieren ~ue se sigan procedimientos de cuantificación que per

manezcan en el tiempo, la información contable del.be ser obten.!. 

da mediante la aplicación de los mismos principios. y reglas -

particulares de cuantificación para, mediante la comparación -

de los estados financieros de la entidad, conocer su evolución 
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y mediante la comparaci6n con estados fiancieros de otras enti 

dades econ6micas, conocer su posici6n relativa. 

Cuando haya un cambio que afecte la comparabilidad de la 

informaci6n debe ser justificado y es necesario advertirlo el~ 

ramente en la informaci6n que se presenta, indicando el efecto 

que dicho caml:lio produce en las cifras contables. 3 ) 

( 3 ) • Lecturas de Contabilidad F.C,A, U,N.A.M, ¡,.M,C.P,A.C, 
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CAPITULO 2. PRESUPUESTOS. 

2.1 DEFINICION. 

Antes de dar una def inicidn queremos exponer un poco de 

historia acerca de los presupuestos, lo cual ha sido tomado -

del libro del C.P. y M.C.A. Cristobal del R!o, el cual nos di_ 

ce: " Que siempre ha existido en la mente de la humanidad la -

idea de presupuestar, lo demuestra el hecho de que los egipcios 

hacian estimaciones para pronosticar los resultados de sus co_ 

sechas de trigo, los romanos estimaban las posibilidades de p~ 

go de !os pueblos conquistados, para exigirles el tributo co_ 

rrespondiente. 

Pero no fué sino hasta fines del siglo XVIII cuando el -

presupuesto comenz6 a utilizarse como ayuda en la administra_

ción pQblica al someter el ministro de finanzas de Inglaterra 

a la consideración del Parlamento, sus planes de gastos para -

el per!odo fiscal inmediato siguiente, incluyendo un resumen -

de gastos del año anterior y un programa de impuestos y reco_

mendaciones para su aplicación. Los siguien.tes pa!ses en auxi_ 

liarse en los presupuestos son Francia y otros· pa!ses europeos 

en 1820, E.U.A. en 1821, después de la primera guerra mundial 

toda la industria, en 1930 en Ginebra Suiza se llevó a cabo el 

primer simposium Internacional del control Presupuestal y en -

México fué hasta 1931 cuando por medio de empresas de origen -

Norteamericano como la General Motora co. y después la Ford M~ 

tors co. es como se establece en nuestro pa!s la técnica del -

Control Presupue~tal "· 

Ahora que significa la palabra Presupuesto: 

Se compone de dos ra!ces latinas PRE: que significa antes 

de, o delante de; y SUPONER: que signifaca hacer, o hecho for_ 

i~.ado. Por lo tanto Presupuesto Significa antes de lo hecho •. 

Considerando definiciones de diferentes autores tenemos: 

El Diccionario de la Real Academia Española nos dice: 
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• computo anticipado del co~to de obras, gastos y rentas 

y entre otras acepciones se deriva como participio pasado del 

verbo presuponer ". 

Segdn el C.P. Roberto Mac!as Pineda: 

" Presuponer es un mecanismo de control que comprende un 

programa financiero estimado para las operaciones de un per!o_ 

do futuro. Establece un plan ·.claramente definido mediante el -

cual se obtiene la coordinaci6n de las diferentes actividades 

de los distintos departamentos e influye poderosamente en la -

realizaci6n de las utilidades, que es la finalidad primordial 

de toda empresa ". 

Segdn el C.P. Ernesto Reyes Pérez en su libro sobre con_ 

tabilidad de costos 2ºCurso, nos dice: 

• Los presupuestos es el conjunto de estimaciones coord~ 

nadas que hace posible preveer las condiciones de operación y 

los resultados de cierto per!odo de tiempo " 

El Libro de Contabilidad Superior de Finney dice: 

" El presupuesto es un programa financiero para las ope_ 

raciones de un per!odo futuro, basado en los resultados obteni 

dos en per!odos anteriores, y en dates conseguidos por medio -

de la investigaci6n y an4lisis "· 

Segdn el C.P. y M.C.A. Cristobal del R!o en su libro Téc 

nica Presupuesta.l define a los presupuestos como: 

" conjunt? de pron6sticos referentes a un per!odo preci_ 

so • 

Tomando en cuenta las definiciones anteriores podemos d~ 

cir que los presupuestos son los objetivos de una empresa expr~ 

sados en t~rminos monetarios como planes.financieros a seguir 

elaborados en base a hechos pasados para la realiZaci6n de ope_ 

raciones de un ~r!odo futuro. 
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2.2 CLASIFICACION. 

cuadro de clasificacidn de los presupuestos tomados del 

libro del C.P. Y·M.C.A. Cristobal del R(o, Técnica Presupuesta!: 

1) .- POR TIPO DE EMPRESA: • 

a) • - PCllilicos 

b).- Privados 

2) .- POR SU CONTENIDO: 

a).- Principales 

b) • - Auxiliares 

3) .- POR SU DURACION: 

a).- cortos 

b) .- Largos 

4) .~ POR SU FORMA: 

a) .- Fll!xibles 

b) .- Fijos 

5) .- POR SU TECNICA DE VALUACION: 

a).- Estimados 

b) .- Es~ndar 

6) .- POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS: 

a).- De Situación Financiera 

b) .- De Resultados 

c) • - De costos 

7) '. - POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDEN: 

a).- De Promoción 

b) .- De Aplicación 

c) .- Por Programa 

d) .- De Fusión 

8) .- DE TRABAJO: 

a) .- Planeacidn 

b) .- Formulacidn 

'c) .- Aprobación 

d) .- Definitivo 

el .- Presupuesto Maestro o Tipo 
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TIPOS DE PRESUPUESTOS. 

l) .- POR EL TIPO DE EMPRESA: 

a) .- PUBLICA.- Son los que rea1izan los Gobiernos, Es_ 

tados o Empresas decentra1izadas para controlar -

los ingresos y egresos de sus diferentes depende~ 

cias, haciendo primero la estimacidn de sus egre_· 

sos y después planea la forma de cubrirla por me_ 

dio de recaudacidn de impuestos con la obtencidn 

de empréstitos. 

b) .- PRIVADOS.- Son 1os que utilizan las e~presas par_ 

ticulares como instrumento de su administracidn, 

estimando primero los ingresos que tendr4n, prov! 

nientes de sus operaciones y después las gastos·y 

costos para determinar la utilidad o pérdida. 

2) .- POR SU CONTENIDO: 

a).- PRINCIPALES.- Son ~n resumen y contienen los ele 

mentas principales de todos los presupuestos de la 

empresa. 

b) .- AUXILIARES.- Muestran en forma anal!tica las est~ 

maciones por cada uno de los departamentos que ill, 

tegran la organizacidn de 1a empresa. 

3) .- POR SU FORMA: 

a).- FLEXIBLES.- consideran anticipadamente las varia_ 

c'iones que pudiesen ocurrir y permiten realizar 

posibles cambios o fluctuaciones propias. 

b) .- FIJOS.- Permanecen en forma invariable durante el 

per:Codo presupuesta.ria, ob1iga a la empresa a ªP! 

garse lo mejor posible a su contenido en el desa 

rrollo de sus operaciones,· 

4) .- POR SU DURACION1 

La determinacidn del lapso que abarcar4n los presu_ 

puestos ser4 de acuerdo al tipo de operaciones que 



realice la empresa y de la mayor o menor exacti -

tud y detalle que se desee ya que a mayor tiempo

corresponder4 una menor precisi6n y análisis. 

a).- CORTOS .- 1\barcan un año o menos 

b) .- LARGOS .- Se formulan para más de un año 

5).- POR LA TECNICA DE VALUACION: 

a).- ESTIMADOS.- Se Lormulan sobre bases emp!ricas sus 

cifras por ser determinadas sobre experiencias 4!!. 

teriores representan una posibilidad de que efec

tivamente suceda lo planeado 

b).- ESTANDAR.- Se formulan sobre bases casi cient!fi

cas e1iminan en un porcentaje muy elevado las po

sibilidades de error por lo que sus cifras repre

sentan los resultados que se deben obtener. 

6) .- POR SU .REFLEJO : 

En los Estados Financieros 

a).- DE SITUACION FINANCIERA.- Muestra la posici6n es

tática, que tendr!a la empresa en el futuro, se -

presenta por medio de lo que se conoce como Bal<l!! 

ce Fiscal Presupueittado ;· 

b).- DE RESULTADOS.- Muestran las posibles utilidades

ª obtener en un per!odo futuro. 

c).- DE COSTOS - Se preparan t0111ando como base los 

principios establecidos en los pron6sticos de ve!!_ 

tas y reflejan las erogaciones que se habrán de 

efectuar por concepto del costo total. 

71.- POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDEN: 

a},- DE PROMOCION. Se presenta como proyecto financi!, 

ro y de expansi6n, es necesario estimar los ingr!, 

sos y egresos que habrán de estimarse en el par!~ 

do presupuesta!. 

bl .- DE APLICACION.- Se elabor4n para solicitud de cr! 

dito son pronósticos generales sobre la distribu-
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ci6n de los recursos.con que cuente. 

e).- POR PROGRAMAS.- Es preparado normalmente por de 

pendencias gubernamentales, decentralizadas, pa_ 

tronatos, instituciones, sus cifras expresan el -

qasto en relacidn con los objetivos que se persi_ 

quen determ1.na.ndo el costo de las· actividades CO!!_ 

cretas que cada dependencia del:le realizar para -

llevar a cabo los programas a su cargo. 

d) .- DE FUSION.- Se emplean para determinar anticipad~ 

mente las operaciones que hayan de resultar de la 

conjuncidn de empresas. 

8) .- DE TRABAJO: 

Es el que se utiliza comunmente en cualquier em_ 

presa su·desarrollo es la planeac1.dn y la formula 

cidn. 

a).- PRESUPUESTOS PARCIALES.- Se elabor4n en forma an~ 

l!tica mostrando las operaciones estimadas por ca 

da departamento de la empresa en base en ellos se 

desarrollan. 

b).- PRESUPUESTOS PREVIOS,- constituyen la fase ante 

rior a la elaboracidn defin1.tiva sujetos a estu 

dios. 

La formulacidn previa es~ sujeta a estudios por 

lo que generalmente da •lugar a ajustes de quienes 

afinan los presupuestos anteriores para dar luqar 

a presupuestos definitivos. 

c),- PRESUPUESTOS DEFINITIVOS,- Es el que finalmente se 

.va a ejercer coordinar y controlar en el per!odo 

al cttal se refiera. La experie~cia obtenida con -

este tipo de presupuesto dar~ lugar a presupuestos 

maestros y con ellos se ahorra tiempo dinero y e~ 

fuerzo ya que sdlo se hacen los que tengan varia 

ci<ln sustanc.1,al. 



La tésis • Estudio sobre el control por Areas de Respon_ 

sabilidad nos muestra la siguiente clasificacidn de los presu_ 

puestos. 

TIPOS DE PRESUPUESTOS: 

A)._ Presupuesto de Operacidn. 

B) .- Presupuesto de Capital. 

Cl .- Presupuestos Financieros de Tesorer!a. 

Por lo que tenemos que p()r.sus efectos en los estados fi 

nancieros pueden ser: 

A).- DE OPERACION: 

Son los presupuestos que muestran las posibles pérdidas 

o utilidades a obtener en un per!odo determinado. Deben formu_ 

larse en dos formas: 

1) .- Presupuestos Operativos.- Los que se formulan desde 

el punto de vista de las operaciones a realizar y muestran las 

metas que deben alcanzarse en cada una de las operaciones; se 

añalizan mediante los presupuestos de: 

a).- Ventas " 
b) .- Inventarios 

c) .- Produccü5n 

d) .- costo de Produccidn 

e).- compras 

f) .- costo de Ventas 

g) .- Gastos de Distribucidn 

h) .- Gastos de Adminis tracidn 

i) .- Otros Gastos y Productos 

j) .- Pérdidas y Ganancias 

2) .- Presupuestos de Responsabilidad.- Se elaboran en ba 

se a los puntos de vista de los responsables de llevarlos a ca 

bo y muestran las metas a alcanzar por cada uno de los miembros 

de la organizacidn para cumplir con el plan de utilidades pre_ 

vistas. 



B) .- DE CAPITAL: 

Nos muestra los· recursos que ha recibido la empresa y la 

aplicación que ha hecho de los mismos por medio del estado de

or igen y aplicación de los recursos presupuestados. 

Conceptos de Origen: 

a) .- Utilidad N~ta 

b) .- Aumentos de capital 

e).- Aumentos de Pasivo 

d) .- Disminuciones de Activo 

e).- Depreciaci6n 

Conceptos de Aplicación: 

a).- Pérdida Neta 

b) .- Disminución de Capital 

c) .- Disminución de Pasivo 

d) .- Aumentos de Capital 

e).- Pago de Dividendos 

C). DE TESORERIA O FINANCIEROS: 

Son los que afectan las cuentas de Balance y planean el 

origen y la aplicación de los fondos. Se analizan mediante los 

presupuestos .de: 

a).- Inversiones en Activo Fijo 

b) .- Caja 

e).- Situación Financiera 

d) .- Balance General Presupuestado. 



2.J IMPORTANCIA Y FINALI:DAD • 

Es bien sabido que todas las empresas establecen objeti

vos a corto plazo y que para alcanzarlos combinan el esfuerzo

de diferentes personas y los medios adecuados para lograrlos -

por lo que es necesario que se seleccionen estos objetivos as! 

como los procedimientos destinados a lograrlos; esto es posi -

ble mediante la técnica de los presupuestos ya que estos son -

un instrumento de la direcci6n usados para planear y controlar 

sus operaciones, pudiendo con ello preveer los cambios y adap

tarse a ellos. Siendo un mátodo utilizado para mejorar las o~ 

raciones, ayuda a los administradores a ubicar loa problemas -

proporcionando los medios adecuados para solucionarlos en for

ma anticipada. 

l!ablar del bito de 1.1n p,.resupuesto no quiexe decir, nec~ 

sariaDJente que los resultados logrados hayan sido idénticos a

los estimados, serta suficiente el haber obtenido una mejor!a

en el grado de eficiencia y seguridad con que se condujo la en 

tidad. 

Sin embargo, para que un presupuesto cumpla en forma ad~ 

cuada con las funciones que de el se esperan, es indispensable 

basarlo en determinadas condiciones que obligatoriamente deben 

observarse en su estructuraci6n como son: 

al.- Conocimiento de la Empresa 

b).- Exposici6n del Plan o Pol!tica 

el .- Coordinaci6n para la ejecuci6n del plan o pol!tica 

d) .- Fijaci6n del per!odo presupuesta! 

e).- Apoyo Directivo. 

Por ptra parte, la empresa está en posibilidades de sa -

ber si va por el Céllllino que se ha fijado o si debe modificar 

o ajustar sus planes para llegar a sus objetivos. 

Por lo que nos atreveníos a decir que el presupuesto en-

la actualidad es una herramienta de vital importancia, ya que-



de el depende en gran parte poder medir los resultados esperados,J;Uesto 

que si elaboranos los p:resup.1estos oon la r.ayor veracidad y eficiencia -

posible es probable que las pol!ticas y objetivos de la entidad tengan el 

~to esperado. 

Resumierdo ¡;xxla:os decir, que la importancia de los presupuestos -

est.1 basada en los siguientes ¡;untos: 

a).- Una planeaci6n general. previa que int:egr:o la det0 rminaci6n de 

pol!ticas y objetivos futuros generales a gran nivel. 

b) .- La foxrnaci.6n de programas detallados o anal!ticos que convier_

tan los objetivos generales, en planes de operaci6n. 

c) .- La cuantificaci6n en términos m:metarios de los planes operati_ 

vos. 

d) .- El control, es decir que la realizaci6n de los pl.Mes presupu~ 

tados se currplan, o se superen, pero oon un análisis de las variaciones con 

con:x:imiento de sus causas y sus posibles rectificaciones o ajustes. 

La finalidad de los presupuestos es =nocer anticipadamente los pos_! 

bles resultados de cualquier ente eoorónioo. 

Para poder lograrlo existen ciertos objetivos.. los cuales son: 

CWE'l'IVtS DE tal PRF.StJPUE.S'!Q QUE NCG PRESENI'A EL C.P. CRISTOBAL DEL 

RIO. 

Al.- Planeac16n 1) .- Planif1caci6n unificada y siste.:.:_ 

camino a seguir con unif1caci6n matizada de las posibles acciones 

de actividades de acuerdo con - en concordancia con los objetivos. 

sus objetiÍlos. 

B) .- Organizaci6n 

Estructura técnica entre las 

funciones, niveles y activida _ 

des de los elementos humanes y 

·materiales de una entidad. 

2) .- Pdecuada precisa y funcional es_ 

tructura de la entidad. 



el.- coordinaci6n Jl .- CCl!paqiM.cion estrecl..a y oxi,;: 

Integraci6n, desarrollo, man_ dinaci6n de tocias y cada una 

tenill\iento amónico de las ac_ de las secciones para que~ 

tividades. plan con los objetivos. 

O),- Direeci6n 4) .- O:xllparaci6n entre lo presupu~ 

Funci6n ejecutiva para guiar tado y los resultados obtenidos. 

e inspeccionar a los subordina_ 

dos. 

E).- Cl:>ntrol 5) .- Ayu:la enorme il las pol!ticas a 

Medidas para apreciar si los seguir tanar desiciones y vi..:. 

objetivos y planes se estan - si6n conjunta. 

cumpliendo. 



2 ,4 CCNl'RCIL PRE9JPtlESTAL • 

El Cootrol Presup.iestaf e'I la actual:ldad es un instrunento del cual 

se val.en· las enpresas para dirig:!r todas sus operaéiones lo cual se lo;¡ra

at:ravés de la canparac1fn de los resultados reales obtenidos y los pre&U -

p.1estados durante el misno per!odo de actividades. 

Al hablar de Cootrol Presupuesta]., se e~ indi.carrlo la adecu5'a -

coardinae1fn de la actividad de los diferentes departamentos de la argani _ 

zaci6n, con un plan.estructurado con anterioridad, ya que CXl'l la anisi6n -

de las actividades de cualquiera de sus secciones afectaría el logro de -

1os objetivos deseados • 

con lo dicho anteriacmente podeoos decir que : El caitrol ~ 

tal es un conjunto de presu~tos, corresporñientes a cada una de las di_ 

ferentes actividades de una entidad • ( Seg11n el C.P. y M.C.A. Crist:&ü -

del ru'.o, en su libro Técnica Presu¡xlestal ) : 

El C.P. Héctor salas o. en su obra control Presupuestal de los ~ 

cios define cano : • I.a Téc:nica. de Ccxltrol Presup.¡estal es un conjunto de

proceiimientos y recursos que usados con pericia y habf l 1dad s:!rven a la -

cieJx:ia de la a:!minist:raci6n para planear, coordinar y controlar, par ttedio 

de los presupiestos, todas las fUn::iones de una anpresa ccn el f!n de que

obtenqa. el~ rendimiento cai el m!n:imo de esfUerzo. " 

Nosotros dec:lrros que el Control Presupuestal es caoo su nanbre lo -

izdica el control par médio de una t:llcnica adecuada y sist.enática de los -

distintos pr:esup.iestos que requiere cualquier ente ecoo6nico, coo el f!n -

de ci>tener mayares y mejores ren:i:imientos. 

Los objetivos del COntrol Presupuestal son : 

a) .-<ontrolar las operaciooes de la eitpresa 

b) .- Medir la eficieD::ia de las operaciones 

c) .- lln411sis de las variaciones 

d) .- Propaler y seleccicmr rredidas con'eCt:ivas 

el.- Cclitrolar que dichas me:i:1das correctivas se lleven a cabo 

f) .- Asignaci6n de responsabilidades. 



q) .- Detectar enores de la orqan:Lzac.1dn. 

· h) .- M)tivar al p¡rsonal en el desarrolllo de sus funciones. 

1) .- UJgrar UM adninistracidn por objetivos. 

j) • - Aplicar ura administración por eoepcic:ries. 

Para ¡;oder llevar a cabo dicho o:>nttol se necesita-primeramente un -

director de presu¡:uestos, el cual debe p:>seer amplios conocimientos y exPI!_ 

rienda sdlre la ~ y en este tipo de trabajos necesita estar ~ 

t:raó:> con el sistena <Xlntable· 'de su orqanizac16n, operac.iaies que practica, 

los pcobl.emls acinirú.strativos, etc ••• , por lo que nannalmente se designa -

para diciD puesto a un Contad:lr Ptlblico o a un Lic. en Mtdnistraclfn de -

BnpresaS, quien puede ocupar el p.¡esta de o:m.tralor o de Director de F.inél!!. 

zas. 

As!. también ro toda la resplllSClbilidad del presupU!Sto recaé s:bre -

el director del misn01 por lo que es necesario cxmt.ar con un Cl::111ité de~ 

sup¡estos, el cual ¡;uede estar famiad:l por los principal.es ejea.itivos de -

la empresa, ya que de ellos principalmentei es de ddrxie naoen los objetivos 

y poU:tic:as de la enpmsa. Entre las actividades princi¡;ales del D:ll'.ité de 

Presup¡estos podemos em.merar las~ :!mportantes cxm:> lo señala el C.P. y 

M.C.A. Ctistobal del R!o, en su dlra Técnica Presup.iestal1 

01rector o Gerente General.- Ebl!.tkas qererales (cambio de diseños 

y productos, mercados, tendencias adninistrativas, etc ••• ) proyecci6n a ~ 

turo. 

Director de Finanzas o COntralor .- As¡:ectos financierOs y ~ ccntrol 

(presup.IE!Sto financiero, que incluye el de caja, cuentas ¡:or cx:ibrar y por 

paqar, gastos qererales, nótúnas etc.) estad!.sticas y costos. 

Gerente de Ventas y 1-k!rcacb~.- Est.1'. encugaclo del presup..iesto -

de ventas (en pesos y unidades) , ?Jbl1c1clad, propaqanda,expansi6n del m:rC'!I 

do, colocación d3 nuevos productos, as! caro toó::J lo relacionado CXlll esta

dtsticas y pi:oyeccidn dll producto. 

Gerente de Prodl.ll::ci6n.- Es el encargado de presup¡estar el control -

de los almacenes da materias primas y materiales, ptoducx:idn en proceso y 

de art!.culos tel:mina:los, u! CXJ!I) del manten1m1ento de la enpi:esa. 



Una vez que se ta hecho notar a los fun::iaiarios la :inpntancia y W!!, 

tajas ccn la adopcifu del presup.iesto, se pcxir<1 c:iel.egar la responsabil.id;.d -

de la elabaraci6l de los presupuestos parciales, en los diferentes jefes de

departarrento, los cuales tendr4n qt·ie ser revisados y entregados en fechas ya 

establecidas por el Director y canité de Pres\lpleStoS • 

Las fases del COntrol Presup.iestal. se [A1eden desarrollar de acuetdo -

cc:n un proceso o sistema presupuestal, el cual delle estar foi:nado por : 

a) .- PJ.aneaci6l 

b) .- Fomulaci6l 

c) .- Aprobacifa 

d) .- Ejecuci6l y coordiñacifu 

E~. - COOtrol 

.As! llÚ.SIOO hay_ que prec.iBar el per!cdo de duraci6l del presupiesto, -

regul.al::mente los pre9Ip!Jestos abarcan pe+!cilos en la ¡¡ch1al 1dad, de un ejer

cicio, diVididos o fraccialados mensualmente, pero deperv:lien3o de lo costoso 

y segdn las nec:esid.:des de la arp:esa, se pus:1en elaborar a cinco o diez -

años, ya que pei:miten fa:irarse una idea general de las proyecciones y ~ 

cias de la mq:iresa • 

Una vez que se ha establecido el ~dedo presupiestario, la seccifu -

del personal que deberá trabajar en la elaboraci.6n del presupuesto y el es~. 

dio para su caiex16l con el sistana contable, se piede ocmenzar cca un bole

t!n dirigido a todos los cc:mp:xientes de la organizac:C6n en el que se ccm.uü.

quen las perspectivas y objetivos de la aqiresa, CClltenier'3o lUl mensaje opt.!, 

mista y atractivo sobre las ventajas que se derivar4n para todos , lo cual -

deberá prancNer entusiasmo y b.lena volunt.ad en el personal para la tarea que 

se inicia, y en la que ceda uno ten:lrá un papel imEXJrtante que desempeñar. 

ser : 

I.al Prillcipales Presupuestos que se elaboran en una errpresa pueden -

l.- l'resll?Jesto de Ventas 

2 • .:. Pres.iplesto de Inventario de Materrias Pr:1mas, Prcducc16l en Pro

ceso y Articules 'l'el:llliMdos. ( en ~ y en importes ) • 



3.- Presupuesto de CQ'ISUllD de nateria pr:lma. 

4.- Presupuesto de canpras de nateria pr:lma. 

s.- Presupuesto de maro de ci>ra. 

6.- Presup.iesto de costo de transfoi:rraci6n. 

7.- Presuplesto de gastos de distr.ib1.X:i6n. 

a.- P.resúpJesto de qastos de oficinas administrativas. 

9. - Presup.iesto de costo de lo vffid.ido. 

10.- Presupuesto de otros gastos. 

U.- Presupuesto de :impuesto scbre la renta. 

12.- Presupuesto de cuentas por cc:brar. 

13.- Presupuesto de cuentas por paqar. 

14.- Presupuesto de otros ingresos. 

15.- Presupuesto de caja. 

16.- Presupuesto de inversiones fijas. 

17.- Estados f,inancieros presupuestados que son: 

Estado de posici6n financiera y apUcaci6n de recursos, estado 

de resultados. 

PRJNCIPALES LIMITl\CIOOES DEL cama, PRESUPUFSTAL • 

. 1) .- IDs presupuestos están basados en est:lmaciones y muchas veces -

pron6sticos, m que cam toda actividad hulla.na, es susceptible de errores -

scbre todo en el primer ejercicio de su implantaci6n y a ilq>revis:lbles ~ 

pc:isiciones fiscales, tmdmcia del ·mercado, ¡;érdidas en el poder adquisit;! 

vo de la ooneda, etc. 

2) .- Olando es elevado el costo de su implantacil!5n con relacim a -

sus beneficios que aporta a la e!l\)resa, 

3) .- OJando se ha tenido por algunos ejercicios al control presupu~ 

tal se puede confiar danasiado en (31, cayendo en errores, por no revisarlos 

superarlo y actualizarlo, pues en ocasiones por vicios, substituyen parte -

de la achinistraci6n o privan a los directivos de su l.ibertad de acci6n y -

decisi6n. 

Dichas l:lmitaoiones pueden subsanarse en qran medida aplicando las -

técnicas llllfs avanzadas de la actninistraci6n m:xlerna. 
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IIS! miSIOO poderos enumerar algunas de las principales causas del -

;\i¡; fracaso del· Cc:ntrol Presup.iestal. 

a) • - Oes:;:CDOCimiepto de la mipresa. 

bl .- Desccnocimiento de los planes o pol!ticas. 

el.- Inadecuada adm:inistracifn, direcci!'n y vigil.an::ia. 

d) .- Poca. flexibilidad. 

el • - 91 instalaci6n filé muy r4pjda 

fl .- Se esperllba danasiado del sist:ana y resultados ínnediatos. 

ql .-.Falta de anllisis de los resultOOos y de las causas de desvia _ 

ciales as! caro su correccifn • 

h) • - Falta de oooperacitn as! c:::Qll) de a¡:oyo directivo 

Por dl t:l111o es cooverúente aclarar que no profulxlizarros m4s en el de_ 

sarrollo de este cap!t:ulo7 debido a la canplej.iclad del lllisoo, cai el coal -

po:lda obtenerse un est:u::IiO mlls extensot ya que la finalidad de nuestra :iJ1:, 

vestiqacil'n no son los Presup.¡estos y el caitrol PresupleStal sino que est4 

enfocada a una Cmtabt 1 jdad par Areas de P.espcru;abilid.ad. 

Por lo que s6lo nos resta hacer :in:apil! que hasta ahora la prepara _ 

cidn del pi:esu¡x¡esto se hab!a hecho, asiqnan:lo cifras a caceptos agruparos 

seg1'n ·las furoiones o departamentos mis importantes de la empresa, sin dar

la :llllport:ancia debi.da al elanento l:um1ano que finalmente es el que ejecuta -

la qieracifn prevista en los ~. Lo cual se tratará mas ~ 

neite en el siqu.iente aip!t:ul.o • 
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CAPITULO J. LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

3. 1 MTECEDENTES 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad no es otro

tipo de contabilidad, sino m4s bien es una herramienta de la 

contabilidad Tradicional, con sus respectivos cambios y sus 

normas complementarias. 

Esta contabilidad por Areas de Responsabilidad tuvo sus

primeros avances en " Estados Unidos en el año de 1946, en el-

ámbito de las empresas de servicios pGblicos proveedoras de 

energ1a el~ctrica; en México ann constituye una practica adop

tada por un 5% del total de las empresas "• ( 1 

Debido a los avances tecnolOgicos y a que cada vez el e~ 

te econOmico y financiero requiere mejorar sus controles de 

.costos y gastos, el C.P. Francisco Perea divide a dicha conta-

bilidad en 

aJ.- Financiera 

b).- Administrativa 

La Contabilidad Financiera trabaja sobre las bases de la 

Contabilidad Tradicional, la cual se establece como • La sim. -

ple sumarizaciOn de transacciones de caracter econOmico finan

ciero con miras a informar de la misma, oportuna y fehaciente-

mente " ( ;¿ ) 

Es por esto que dicha Contabilidad se est4 quedando res~ 

gada debido a que empieza a surgir otro tipo de Contabilidad -

que es un complemento a la anterior pero con ciertas mejoras.-

surge entonces, la Contabilidad Administrativa conocida tam -

bién como Contabilidad din4mica, decisional 6 de alternativas, 

1 ). La Contabilidad por Areas de Responsabilidad. C.P. Fra~ 
cisco Perea. t'ag. 4. 

2 ). ldem • pag. S. 



la cual se define como " El conjunto de técnicas, interpreta-

ciones, evidencias subjetivas y refinamientos contables enfoc~ 

dos a proveer de la informaciOn din~ica que precisa la airec

c~6n. Es la nov!sirna concepciOn contable que ~sta demandaba p~ 

ra sus fines internos de planeaciOn y control ". ( 3 J 

Es por ésto, que la Contabilidad por Areas de Responsab! 

lidad como herramienta de la Contabilidad Administrativa, se -

encarga ae mejorar el control de los costos y gastos generando 

cambios de acuerdo a las necesidades de la organización, ya ~

que el crecimiento y complejidad de la AclministraciOn en los -

dltimos años ha sido constante y como consecuencia nos preocu-

painos por mejorar el.control de la misma. 

Esto queda respaldado además con lo citado por el M.C.A. 

Eduardo Miles que nos dice n El mundo de los negocios es diná

mico po~ excelencia y las empresas que puedan adaptarse a los-

cambios en forma flexible serán las que tomarán la ventaja an

te sus competidores. ". ( 4 ) 

J ). La Contabilidad por Areas de Responsabilidad. c. P. 
Francisco Perea. pag. ll. 

4 ). Idem. pag. a. 
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3.2 DEFINICION • 

El. C.P. Francisco Perea, nos dice que: " La Contabil.i--

dad por Areas de Responsabil.idad es una técnica de la Contabi

l.idad Administrativa creada para controlar y reducir los cos·

tos y los gastos mediante la estimul.aci6n de l.a productividad

individual en los ámbitos de todos los negocios. Alcanzando 

tales metas ejerciendo un control positivo sobre l.as personas

identificando las erogaciones con quienes las han originado,--

utilizando presupuestos como medida de eficiencia e informando 

a J.os integrantes de la organizaci6n de l.os resultados habidos 

ello mientras esgrime una poderosa arma administrativa: La Mo-

tivaci6n Humana, ünica capaz de conducir a la satisfacci6n en

la participación individual ". ( ~ 

Luis correa Quintero define a " La Contabilidad por Are

as de Responsabilidad como el conjunto de procedimientos que -

sirven como instrumento a la AdministraciOn para el control. de 

l.os costos y gastos, tomando en cuenta la responsabilidad asii 

nada a cada funcionario, permitiendo su reducci6n al. m1nimo, -

sin perjuicio de l.a eficiente operaci6n de la empresa ". ( 6 

Hemos querido introctucir las definiciones de los autores 

antes mencionados, ya que fueron J.os primeros estudiosos de l.a 

materia; estando de acuerdo con el.los, nuestro punto de vista

es el siguiente : 

La Contabil.idad por Areas de Responsabilidad es una téc

nica al. servicio de la Administraci6n, que sirve como medida -

en la toma de decisiones; y a la vez establ.ece el control. de -

los costos y gastos ( control.ables), dentro de todos l.os niv~ 

les de la organizaci6n, haciendo responsable de los mismos al. -

(' 5 ). La contabilidad por Areas de Responsabilidad. c. P. 
Francisco Perea. pag. 34 

( 6 ). Idem. pag. 33 • 
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área O persona (a) que los originaron; auxili!ndose para ello-· 

de una adecuada Motivaci6n Humana y de los presupuestos como m! 

dida ae eficiencia y control, informando de !os resultados ob• 

tenidos a !as personas integrantes de !a orqanizaciOn • 
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3. 3 OBJETIVOS • 

El mundo actual de las empresas atraviesa por una crisis 

econ6mico-financiera, por lo que, es necesario buscar nuevas -

tácnicas o medidas correctivas que nos ayuden a una mejor adm~ 

nistraci6n de los recursos con que cuenta una organizaci6n. 

Es por l!sto que tomamos a la Contabilidad por Areas de -

Responsabilidad como una herramienta de apoyo, ya que su prin

cipal objetivo es " CONTROLAR y REDUCIR LOS COSTOS y GASTOS DE 

C:UALQUIER ENTE ECONOMICO ". Considerando que podemos tener 

otros elementos de menor relevancia que nos ayudar!an a alcan

zar el objetivo principal, para lo cual podemos citar los si ~ 

guientes : 

a).- Identificar quienes son los responsables de los ga! 

tos incurridos, esto es quienes los autorizan y a -

que area corresponden. 

b).- Medir la eficiencia individual, comparando los re -

sultados obtenidos contra los presupuestos estable

cidos por los propios responsables. 

c~.- Proporcionar informes peri6dicos a los ejecutivos -

para ayudarlos a una mejor torna de decisiones en su 

desarrollo dentro de la organización. 

d).- Utilizar una adecuada motivaci6n humana para obte -

ner de todos los individuos su mejor potencial. 
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3.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL POR AREAS DE 
RESPONSABILIDAD • 

3.4.! CONCEPTOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL • 

SegQn Petar Watkins Sandoval: " Escencialmente entande -

mas el Desarrollo Organizacional como una serie de conceptos -

de diversa 1ndole, relacionados entre s1 y que tienen como ob

jetivo coman buscar el desarrollo y la consecuci6n coincidente 

de objetivos generales de una organizaci6n, con las metas par-

ticulares de los individuos que la integran " ( 7 

SegQn warner Burke y Warren Schmich: " El Desarrollo or

ganizacional es un proceso que aspira a incrementar la .eficiest

c1a organizacional, mediante !a integraci6n de los deseos en 

materia de crecimiento y desarrollo, con las metas organizaci~ 

nales. T1picamente este proceso cpnstituye un esfuerzo de cam

bio planeado, que involucra a un sistema en conjunto durante -

cierto tiempo, estando relacionados para el cambio con la mi -

si6n de la organizaci6n n ( a ) 

Sega.n Beclchard: " El Desarrollo Organizacional es un es -

fuerzo planificado de toda la organizaci6n, administrado desde 

la alta gerencia para aumentar la efectividad y bienestar de -

la organizaci6n, por medio de intervenciones planificadas en -

los " procesos " de la entidad, los cuales aplican los conoci

mientos de las ciencias del comportamiento •. ( 9 ) 

"tippit dice, acerca del Desarrollo Organizacional: " El -

cambio planificado que se origina en la decisi6n de esforzarse 

deliberadamente para mejorar el sistema y en la de obtener la -

ayuda de un agente exterior a fin de realizar tal mejora. La -

.decisi6n de introducir un cambio, puede proceder del sistema-

( 7 ). Implantaci6n de un Sistema de Contabilidad por )lreas de 
Responsabilidad. Tesis. Alejandro Olaya Ortiz. pag.49 

( B,9). Idem • pag. SO 
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mismo, despuas de haber experimentado mal funcionamiento o de

haber descubierto la posibilidad de progreso, o bien, de un 

agente de cambio externo, que observa la necesidad del cambic

en un sistema determinado y toma la iniciativa de establecer -

una relaci6n de asesoría con dicho sistema". ( lO 

Debe observarse que las definiciones antes mencionadas 

coinciden todas en los siguientes puntos ! 

·l.- Es un esfuerzo de cam.bio .Planeado. 

i.- Referente a toda la Organizaci6n 

3.- Aumenta la eficiencia y bienestar del sistema 

4.- Utilizaci6n de técnicas de intervenci6n planificadas 

As!, el desarrollo Organizacional constituye entonces el 

desarrollo mismo de la evoluci6n de una serie de m6todos y t6!:. 

nicas sociales, para facilitar la adecuaci6n de las personas -

al medio organizacional o institucional (empresa ), pero no -

es una forma unilateral de despersonalizaci6n, o de asimila 

ci6n a la organizaci6n, sino de modificaci6n conjunta de la 

misma, adaptanaose también a los deseos u objetivos de los in

dividuos que la han conformado. 

3.4.2 MEDIDAS DE CONTROL DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

AJ.- Crear y dar acceso a un clima para la soluci6n de -

problemas en toda la organizaci6n. Desarrollando la 

confianza entre los individuos y grupos de la misma 

b).- suplir la autoridad impl!cita con el puesto o cate-

gor1a con la autoridad que confiere el conocimiento 

y la competencia apropiada. 

c).- Colocar las responsabilidades de toma de decisiones 

y de soluci6n de problemas, tan pr6ximos a las fue~ 

( 10 ). Implantación de un Sistema de Contabilidad por Areas -
de Responsabilidad. Tesis. Alejandro Olaya o. pag.SO. 
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tes de infoi:maciOn corno sea posible. 

dJ.- Lograr que el persona! haga suyos _los objetivos or

ganizacionales. 

e).- Auxiliar a los gerentes a administrar, de acuerdo -

con las necesidades y objetivos pertinentes. 

fJ.- Incrementar e! autocontrol y la autodirecci6n entre 

los individuos y grupos de la organizaci6n • 

3,4.3 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA CONTABILIDAD -
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

con base en la necesidad del control y reducciOn de cos

tos y gastos en todos los árnpitos econ6rnico-financieros, se h~ 

ido desarrollando !a Contabilidad, es decir; que las mismas ne 

cesidades son las que van originando las distintas etapas de -

evoluciOn y desarrol~o. 

Por lo que consideramos que la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad en cualquier ente econ6mico tiene su mayor au

ge cuando se ha delimitado en forma tdonea la divisi6n de! tr~ 

bajo corno primera fase. Esto a su vez dá origen a la creaci6n

de un organigrama el cual debe estar elaborado de la mejor ma

nera para que refleje verdaderamente las caractertsticas part~ 

culares de la empresa, puesto que una de las cuestiones de !a

Contabilidad por Areas de Responsabilidad es contar con nive-

!es y Áreas de Responsabilidad perfectamente definidos; por !o 

que esta debe comenzar por depurar con realismo y modernidad -

la gráfica tradicional de organizaci6n 

considerando que la organizaci6n es la contribuci6n de -

las personas que de coman acuerdo trabajan en forma coordinada 

para satisfacer distintos objetivos, es necesario definir la -

estructura de la organizaci6n de la empresa, ya que cada una -

de ellas tiene una jerarquta estando a la cabeza el director,

los departamentos de operación, las secciones y los ·individuos 
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Lo anterior se representa en los orqaniqramas,llamados -. 

tambi~n Cartas o Gráficas de Orqanizaci6n que son • Hojas o --

cartulinas en las que cada puesto se representa por un cuadro

q~e encierra el nombre de ese puesto, representándose por la -

uni6n de cuadros mediante lineas que son canales de autoridad-

y responsabilidad los que indican : 

a) .-···La áivisi6n de funciones. 

b) .- Los niveles jeriirquicos. 

c).- Las 11neas de autoridad y responsabilidad. 

d) .- Los canales formales de comunicaci6n. 

e).- La naturaleza lineal o staff del departamento. (ll) 

( 11 J. Administraci6n de Empresas Teor!a y Práctica, 2a Parte 
Aqust!n Reyes Ponce. paq. 226-227. 
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3. S FUNCIONAMIENTO DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE 
RESPONSABILIDAD. 

Considerando como ya hemos mencionado, en el punto ante

rior de Desarrollo Organizacional de la Contabilidad por Areas 

de Responsabilidad, ésta tiene sus principales fines en la 

reestructuración de la organizaci6n; es por lo que al plantear 

el funcionamiento, se consideran los siguientes puntos, toma -

dos del libro del C.P. Francisco Perea sobre la Contabilidad -

por Areas de Responsabilidad. 

3.5.l PASOS GENERALES EN LA IMPLANTACION DE UNA 
CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

A).- Elaborar un organigrama por Areas de Responsabili--

dad. 

Bl.- Construir una pirámide presupuestal. 

C) .- Elaborar un catálogo por Areas de Responsabilidad. 

D).- Diseñar los documentos informativos básicos. 

E).- Instituir verdaderos incentivos de trabajo. 

A).- Al hablar de la elaboraci6n de un organigrama por -

responsabilidades nos referimos, a una perfecta división de -

trabajo, as1 como a una delegación de autoridad y responsabil~ 

dad, lo más correctamente posible, es decir¡ que se tiene que -

depurar con realismo y modernidad la gráfica tradicional de ºE 
qanizaci6n. 

Al tener ya bien definidas las actividades, autoridades y 

responsabilidades de cada uno de los integranues de la organi

zaci6n, se procederá a la elaboración de dicho organigrama, el 

que se estructurará de acuerdo a la Contabilidad por Areas de -

Responsabilidad en los Cuatro Niveles Principales que son 

Primero.- Gerencia General. 

Segundo.- Mercadotecnia·6 Ventas, Produccidn, Finanzas y 

Relaciones Industriales, que· son las gerencias 
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cJ.ásicas. 

Tercero.- Es el nivel a donde se desglozan a nivel Sub -

gerencia. 

cuarto - Es el desgloce a nivel de departamentos. 

(Ver cuadro Nºl. página 46 J. 

B).- Por lo que se refiere a construir una pirámide pre

supuesta!, es con el. fin de que los responsables de cada nivel 

del organigrama elaboren sus propios presupuestos y a su vez -

se hagan respons~bles de los costos y gastos que los mismos 

puedan controlar: por lo que se tendrán que diseñar de acuerdo 

con las necesidades y el criterio de cada uno, las c6duJ.as o -

formas especiales para poder llevar a cabo dicho control. 

C).- El cat!logo de áreas de responsabilidad es el que -

nos ayuda por medio de la codificaci6n de los comprobantes de

gastos, a llevar a cabo un registro diario de las erogaciones -

real.es controJ.ables. 

D) .- Los documentos informativos básicos pueden ser : 

l.- comparaci6n entre los costos y los gastos reales 

contra los costos y gastos pt'esupuestados. 

2.- conciliaci6n entre los costos y gastos del informe -

de responsabilidades del primer nivel y Los del est~ 

do de resultados. 

E).-El .instituir verdaderos incentivos de trabajo es con 

el. fin de sustituir J.a obligaci6n por la motivaciOn en la eje

cuci6n de las labores: ya que sin la motivaci6n adecuada no se 

podr!a llegar a real.izar cambios importante"s dentro de cualqu.!_er 

organizaci6n • 

Considerando que la motivaci6n es un punto fundamental -

en cualquier camQio lo trataremos más adelante. 
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3.5.2 AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DENTRO DE LA 
ORGJ\NIZACION • 

Administrar implica delegar responsabilidad y autoridad, 

autoridad significa dar instrucciones válidas que otros deben

obedecer por lo que debe precisarse el grado de responsabili-

dad que corresponde al jefe de cada nivel jerárquico estable -

ci~ndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente. 

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo y la raspo~ 

sabilidad de abajo hacia arriba. 

cada nivel jerárquico debe tener perfectamente señalado

el grado de responsabilidad que corresponde a cada jefe, esta

responsabilidad es el fundamento de la autoridad que debe con

cedersele. 

Ningdn jefe lo hace todo por s! s6lo, sino que delega en 

otros su autoridad y responsabilidad por lo que se dice que la 

autoridad se delega y la responsabilidad se comparte. 

Esta delegaci6n permite al jefe quitarse detal~es para -

ocuparse de cosas de mayor importancia. La delegación illlplica

dejar capacidad de decisi6n a la persona delegada para que pu~ 

da ejercer su autoridad. 

De lo anterior podemos notar que es el Gerente General a 

qui6n le corresponde iniciar la transmisión de facultades 

siendo como es el primer responsable, delega su alllltoridad en -

las cuatro gerencias clásicas del segundo nivel: Mercadotecnia 

Producci6n, Finanzas, y Relaciones Industriales. 

En la Contabilidad por Areas de Responsabilidad la dele

gaci6n tiene que ser exacta ya que se está hablando de respon

sabilidad en las áreas. La aceptación por parte de los subord!_ 

nados es condición de una buena delegación de autoridad y res

ponsabilidad, pero debe tenerse cuidado de no conferir poca au 

toridad y asumir mucha responsabilidad, ya que la autoridad 

debe ser ganada y todo aquel que la recibe necesita demostrar-
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a sus superiores, pero especialmente a sus subordinados que la 

merece y no que la detenta, es decir; debe probar que posee s~ 

ficiente talento.para ejercerla. 

:J.5.3 ASPECTOS IMPORTANTES DEL FUNCIONAMIENTO DE LA 

CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD • 

I.- El Manual de Procedimientos y el Archivo Permanente
En la contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

Para facilitar la implantaci6n del sistema de Contabili

dad por Areas de Responsabilidad y sus presupuestos, la exis -

tencia de un manual es de gran utilidad. El manual, no es otra 

. cosa que un instructivo sobre la operaci6n general de la Canta 

bilidad por A.reas de Responsabilidad, as! como la preparaci6n

y control de los presupuestos. 

No existe una forma establecida para la elaboraci6n del-

manual ya que ~ste dependerá de las caracter!sticas y necesid~ 

des de cada empresa. Sin embargo algunos de los puntos que de-

be tratar son los siguientes: 

a).- Finalidad de la Contabilidad por Areas de Responsa

bil.idad. 

bJ.- Las Areas de Responsabilidad y su codificaci6n. 

c).- catálogo de cuentas de costos y gastos, debidamente 

codificados., tomando como base los nt:imeros de las-

diferentes areas de responsabilidad. 

d).- Definici6n y ventajas de los presupuestos. 

el.- Per!odo que abarca el presupuesto~ 

f).- Modificaciones que se han de efectuar en los proce

dimientos de Contabilidad. 

g).- Procedimiento para la elaboraci6n de cada presupue! 

to. 

l.- Trámite a seguir. 

~.- Determinar tiempos de entrega. 
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J.- ~ormas de presentaci6n. 

hJ.- Determinar a los responsables de cada presupuesto -

y del sistema en general. 

iJ.- Modelos de los diferentes informes que nan de ser -

elaborados. 

jJ.- Oistribuci6n de los informes de responsabilidad. 

El manual debe ser revisado periOcticamente con el obje

to de ir realizando las modificaciones que se estimen pertine!'.!. 

tes ya que un instructivo que no se encuentre debidamente ac-

tua!izado no permite obtener los resultados que de él se ~ape

ran • 

~s necesario distribuir a todos !os jefes de área copia

del manual,con la finalidad de que tengan perfecto conocimien

to de sus funciones y responsabilidades, las ventajas que re -

presenta el tener un manual debictámente actualizado son las si 

guiente : 

aJ.- Reduce la posibilidad de que existan errores. 

b).- Ayuda a lograr una mayor coordinaci6n entre sus el~ 

mentos. 

c).- Facilita el adiestramiento del nuevo personal. 

d).- ~ermite realizar una mejor supervisi6n, 

Es natural que al introducir un nuevo sistema exista re

sistencia a aceptarlo por parte de ciertas personas, es necea~ 

rio contar con la cooperaciOn de quienes intervengan en dichos 

sistemas, ya que de ella dependerá el éxito o el fracaso del -

mismo, El manual de instrucciones es una valiosa ayuda para lo 

grar entre el personal una conciencia de la responsabilidad 

que tiene sobre los costos y los gastos, permitiéndole as! com 

prender los objetivos de la empresa. 

El Archivo Permanente es un legajo en el que se coacan -

tran y salvaguardan los estudios, antecedentes, cuadros e ins

tructivos y la correspondencia necesaria para hechar a andar -
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la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, cuyo objetivo es 

proporcionar la historia financiera de la empresa y ofrecer 

una fuente de referencias de partidas continuas y recurrentes; 

contendrá los siguientras docUJDentos bás.:i.cos: 

al.- Manual de Procedimientos (Teoría General de la Con-

tabilidad por Areas de Responsabilidad) • 

bl.-·Organigrama por Areas de Responsabilidad. 

c).- Flujo de Información de la Contabilidad Administra

tiva. 

d).- Comparación entre los resultados que arroja una CO!!, 

tabilidad por Areas de Responsabilidad con y sin Mo 

tivación Humana. 

II;- El legajo de Estados Fi~ancie:ros y Anexos Peri6di-
cos que Demandan un Traba fo Adicional, As! como la
Pun tualidad Informativa en la contabilidad por 
Areas de Responsabilidad. 

El trabajo adicional consiste, en que es un poco más la

borioso que el trabajo tradicional, ya que esta nueva técnica

lo que busca principalmente es mejorar los controles de costos 

y gastos. 

Nosotros creemos que dicho trabajo es más bien un mejor

ordenamiento de las cédulas de trabajo, las cuales se tienen-

que diseñar con el debido cuidado por cada !.rea, as! como man

tenerlas actualizadas de acuerdo a las necesidades de cada em-

presa; por lo que dichas cédulas resúmen tendrán que ser abas

tecidas con la informaciOn resultante de los auxiliares indivi 

duales.· 

Además es necesario considerar que el trabajo es más la

borioso, por que la información que se tiene que presentar pe

riódicamente, tiene su calendario establecido de entrega, para 

sus análisis correspondientes, es por esto, que la Contabili -

dad por Areas de Responsabilidad no debe ser obstáculo para --
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que dicha informaciOn sea presentada en las fecnas ya estable

cidas por cada ente econ6mico. La información periódica con -

siste en : 

a).- Estado de Situaci6n Financiera. 

b).- Estado de Resultados. 

c).- ConciliaciOn entre los costos y gastos del Informe

de Responsabilidad del Primer Nivel y los del Esta

do de Resultados. 

d).- Informes de responsabilidad para todas las Areas de 

los Cuatro Niveles de autoridad establecidas. 

e).- Anexos varios. 

Por lo que es necesario que el Contador tenga la mejor -

visión para colocar a su personal en el puesto !doneo, ya que

es una forma de maximizaci6n de los resultados con la minimiza 

ci6n de los esfuerzos. 

El trabajoadicional que trae corno consecuencia la Conta

bilidad por Areas de Responsabilidad segan el C.P. Francisco -

Parea e:: : 

a).- Abrir formas de presupuestos por areas de Responsa

bilidad. 

b).- Abrir auxiliares para los diversos responsables de

cada área y registrar diariamente en ellos las ero

gaciones reales efectuadas por los mismos, los cua

les no son más que los regristros de control indivi 

dual por partida simple. 

c).- Elaborar Informes de responsabilidad ~e todas y ca

da una de las areas existentes, esto es, como lo 

ll1.l8Stra el organigrama. 

d),- Incluir presupuestos con los Estados Financieros y

anexos, para poder tener los parámetros necesarios-

para analizar la eficiencia e ineficiencia. 

La forma de tener la información a tiempo es : 

a).- El Contador debe conseguir de sus propios empleados 
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un desempeño mejor, valorando su prepp.i:aci6n pene ··

tranao sus inclinaciones y analizando su talento 6 -

disposición para comprender bien las cosas; buscando 

asignar a caüa hombre el puesto adecuado. 

f).-Ordenar que se impri~an formatos para el control de

los presupuestos individuales. 

g),-Recurrir toda vez que sea posible a los avanzados 

procedimientos electr6nicos de registro, es decir,a

las computadoras electr6nicas para facilitar el tra-

bajo operacionai. 

III.- Como se Elabora un Organigrama por Cifras de ~s -
ponsabilidaa. Como se Estructura un Catálogo. La -

Forma de Codificaci6n y Registro de ios Documentos 
Comprobatorios, Todos Dentro de la Contabilidad 
Por Jlreas de Responsabilidad. 

'l'eniendo en cuenta, que en ei organigrama por Areas de --

Responsabilidad se tienen bien definidas las actividades, aut~ 

ridades y responsabilidades de cada uno de los integrantes de

la organizaci6n, en 11n organigrama por cifras de responsabili

dad se tendrá que representar gráficamente los informes de re! 

ponsabilidad de cada una de esas áreas, con el fin de propor.

cionar informaci6n peri6dica por medio de los reportes de ac-

tuaci6n en los que se hace constar las variaciones presupuest~ 

das para las diferentes áreas, esto es, las variaciones fin~ -

les por eficiencia e ineficiencia. 

Siendo as1 un documento de resamen grafico valios1simo -

pa~a la direcci6n • 

Para esto, es conveniente tener un adecuado catá~qgo por 

Areas ele Responsabilidad, considerando que el catálogo de cuen~ 

tas es uaa relaciOn ordenada y pormenorizada que contiene el -

nllmero de las cuentas que deberán ser utilizadas para el regi! 

tro contable de las operaciones de la empresa, el cual puede -

ser extremadamente detallado o bastante condensado, lo cual --
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depende de la 1ndole del negocio,de las necesidades de su ge -

rencia o de las exigencias de la organización. 

Tenemos que el Catálogo por Areas de Responsabilidad no-

es más que la asignaci6n de los n!lmeros de codificaci6n a las

áreas señaladas en el organigrama, haciendo mención de los nom 

bres de cada responsable de las mismas. 

su codificaci6n se refiere a distribuir en cada área los 

conceptos de costos y gastos que las mismas pueden controlar y 

ser responsables, o sea, es la ~nificaci6n del catálogo de - -

áreas de responsabilidad con el catálogo normal de Contabili -

dad, ya que uniformando sus conceptos de gastos al catálogo -

normal de Contabilidad, dándole un mismo número a todas aque .-

llas subcuentas que expresen un mismo concepto, se dará la fu-

si6n entre los dos catálogos. 

La finalidad de este catálogo es conocer cuales son los

gastos en que puede incurrir cada área en particular y las el~ 

ves que pueden ser asignadas a cada responsable; combinando 

los n!lmeros de cuenta, subcuentas y sub•subcuentas con el área 
\ 

correspondiente. 

Se recomienda anexar una cédula en donde se sustituyan -

los conceptos por las descripciones de las labores para el 

Cuarto Nivel (producci6n), considerando que los responsables -

del·mismo no entiendan el significado de los nombres de.las 

subcuentas que utilizan en Contabilidad. 

Para la codificaci6n y registro de los documentos es ne-

cesario anotar en el comprobante los nGmeros de cuenta, sub --

cuenta y el área donde se efectúo el gasto, auxiliándose del -

Catálogo por Areas de Responsabilidad. 
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IV.- Quienes Pueden Implantar una Contabilidad por Areas 
de Responsabilidad. 

Es precisamente el Contador P<íblico dependiente qui~n -

dentro del campo contable na iniciado el aesarrollo de la t~c

nica de la contabilidad por Areas de Responsabilidad, la cual -

puede ser implantada a cualquier tipo de empresa, grandes, pe

queñas, comerciales, industriales, del sector pClblico 6 priva

do ya que no implica un cambio radical del sistema contable e! 

tablecido, sino pequeñas modificaciones que nos muestran quie

nes son los responsables de los qastos incurridos. 

También establece un plan presupuesta! para comparar los 

qastos reales incurriaos contra los costos presupuestados para 

cada área de responsabilidau. 

Existe el Contador Pablico independiente l despachos pr2 

fesionales ¡, quiene~ proponen corno un servicio de consultor!a 

en Administraci6n de empresas, el establecimiento de esta téc

nica; abarca siete diferentes esferas de actividad : 

a).- Direcci6n General. 

b) .- ProducciOn 

c).- Mercados. 

dJ.- Relaciones Industriales. 

eJ.- AdrninistraciOn Pdblica. 

f).- Organizaciones no Lucrativas 

q).- varios. 

La implantaciOn ae esta técnica no implica ninqan tra.~i

te fiscal, o sea, que no se debe dar aviso alguno a la Secreta 

r!a de Hacienda y Crédito PGblico. 

El Contador PGblico, al implantar esta técnica tendr~ 

que rebatir argumentos en contra de su establecimiento con la

direcciOn, ya que, aún cuando es a ella a la que se aseguran -

ahorros en los gastos, prefiere seguir con las conductas esta

blecidas, que ponderar ideas nuevas • 
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3.6 LOS PRESUPUESTOS DENTRO DE LAS AREAS DE 
RESPONSABILIDAD • 

una de las fases en la implantaci6n de un sistema de Co!!_ 

tabilidad por Areas de Responsabilidad consiste en la elabora

ci6n de presupuestos de cos~os y gastos por Areas de responsa-

bilidad. 

Para que este sistema tenga éxito, depende de los presu

puestos por lo que deber4n estar elaborados sobre bases reales 

y conservadoras, es decir; deben ser resultado de la experien

cia. 

El presupuesto se conoce como un plan deeallado de ac -

c i6n futura, con el fin de servir en la toma de decisiones y -

evaluar los resultados obtenidos, se puede decir que la cornbi

naci6n de los presupuestos y la Contabilidad por Areas de ~es

ponsabilidad trae como consecuencia mejores resultados en el -

control de los costos y gastos lo cual resulta de que las pe~ 

sonas responsables de cumplir con el presupuesto ser4n las mi! 

mas que intervinieron en su formulaciOn 

considerando la ctivisiOn de 4reas de funciones existen -

tes ya en la organizaci6n es necesario contar con presupuestos 

departamentales separados, los que se concentrarán en el pres~ 

puesto general por lo que cada nivel administrativo y dentro -

de cada nivel, las áreas de responsabilidad deben apegarse al -

presupuesto. 

El C.P. Francisco Parea define el Fresupuesto por Areas

de Responsabilidad como : " Un plan eje acci6n y motivaci6n con 

enfoque a un per!octo futuro destinado a controlar y rectucir 

costos y gastos y a informar en términos de responsabilidad i!!_ 

dividua!, de la eficiencia operacional en las áreas del nego-

cio; es por lo mismo un est4ndar de comparaci6n cuantitativa -

entre las operaciones realizadas y las planeadas con la ayuda

del responsable " 
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Los presupuestos, pueden\ser pl!blicos {gobierno), priva-

dos (empresas privadas), flexi~les {permiten modificaciones al 

plan original por cambios no prrvistos), fijos (permanecen en

forma invariable durante e! perfodo presupuestado), a corto, -

mediano y largo plazo. \ 

El tipo ae presupuesto m!~ recomendable para lograr un -

mejor control en un sistema de dontabilidad por Areas de Res-

ponsabilidad es el de presupuest\ s flexibles, ya que permiten· 

realizar los ajustes necesarios !n funciOn de los cambios exis 

tentes en los vole!.menes de produ ciOn. 

La elaooraci6n de los pres puestos debe ser realizada 

por_ las mismas personas responsab es de los gastos y costos ,

que deben controlar dentro de cadr nivel administrativo: ser!

sometido a su jefe inmediato y a yn coordinador para ser estu-

diado. 1 

Como el presupuesto es un elemento de control es necesa

rio contar con una organización ad cuada para controlarlo, que 

es el comité de Presupuestos ya qu• por medio de él es posible 

tener una centralización y anorro e esfuerzos, uniformidad en 

las instrucciones y una mejor coor inaci6n del plan trazado. -

El Comité de Presupuestos, debe contar co~ un coordinador, el 

::::a~e::t:e:~:::b::r:ee~:r::a~:~ae:~::::t::: ::::m:~i:::: 
de cada departamento, recibir los i formes de responsabilidad

en los· que se comparan los resultad s con los datos presupues

tados y estudiar las aesviaciones existentes. 

Para coorainar el Comité de Pr!supuestos se puede desig

nar al Director General 6 al Contral r; estar! formado adem~s-

de el coordinador, por los distinto jefes o encargados de --

los departamentos en que se encuentr dividida la empresa, en

el casa de una manufacturera formar! parte del Comité los -

~esponsa~les de las Cuatro gerencias l!sicas : Mercadotecnia-
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Producción, Finanzas, y Relaciones Industriales. 

Los Deberes del Coordinador de Presupuestos son : 

a).- Estudiar el programa financiero del negocio y form~ 

lar el manual de instrucciones para integrar el Pr~ 

supuesto por Are as de Resp.onsabilidad. 

bJ .- Vigilar la fQrmulaciOn de presupuestos en funci6n -

de responsabilidades individuales con la interven -

ci6n de los responsables. 

e).- Motivar y ver que se motive a los empleados. 

dJ ·• - Diseñar las formas para el control de los presupue!!. 

tos y elaborar el modelo de informe de responsabiit 

dad. 
•' 

e).- Presentar el presupuesto a la dirección para su 

aprobaci&l • 

f).- Emitir el presupuesto aprobado, distribuyéndolo a -

todos los jefes de área. 

g).- Formular las proyecciones, cédulas y estados presu

puestados necesarios. 

h).- Analizar productivamente los informes de responsab!. 

lidad i conferencias con los jefes de área, las des 

viaciones ocurridas. 

i).- Ser portavoz de la importancia que todos y cada uno 

de los responsables tiene en el buen logro de los -

objetivos. 

Para elaborar el presupuesto el Comité comenzará por ha

cer una revisión del catálogo de cuentas de la empresa, sepa-

rando los costos y gastos en controlables y no controlables; -

los primeros se asignarán a las diferentes áreas de responsab.f. 

lidad integrándose de esta manera el catálogo de codificaciOn

de áreas de responsabilidad, los segundos s6lo servirán para -

conocer la suma total de los gastos no cargados a los departa-

mentes. 
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Los costos y gastos controlables serán elaborados por -

cada área con base en los conceptos o funciones que indica el

catálogo de codificaci6n, en trabajo conjunto cuando menos de

t~es personas : el responsable de observarlos, su jefe inmedi! 

to y el coordinador del Comité de Presupuestos. 

Los presupuestos serán elaborados comenzando de abajo h! 

cia arrioa, es decir del cuarto nivel nacia el primero, el tr! 

bajador del cuarto nivel realizará sus estimaciones de cuyo -

cumplimiento será responsable ante el jefe inmediato, éste ac~ 

mulará los presupuestos ae las personas a su cargo, al suyo, -

para responder ante el nivel superior y as! sucesivamente, ha~ 

ta contar con el presupuesto de! primer nivel, el cual será al 

mismo tiempo el presupuesto de costos y gastos de toda la em -

presa¡ este procedimiento se conoce con el nombre de Pirámide

Presupuesta!. 

Se puede resumir diciendo que el presupuesto de costos y 

gastos controlables para cierto nivel esta formado por los pr~ 

supuestos del propio nivel más los de los niveles inferiores. 

Ventajas de la Pira.mide Presupuesta! 

a¡.- Los niveles inferiores toman mayor importancia ya -

que los de arriba dependen de ellos. 

bl.- Existe mayor vigilancia de los jefes hacia sus su -

oorainados, ya que ello forma parte de su responsa-

bilidad. 

c).- La comunicaciOn entre los jefes responsables es más 

dinámica por la depenaencia que existe entre las 

áreas de responsabilidad. 

di.- 'L'Odos los responsables pueden tomar decisiones que

los nacen convertirse en elementos de la Administr~ 

ci6n ; 
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J. 7 INFOJH:S ~ SE PRfZml'AN lEl'1'R) CE IA O:N'lWU!.IIll\D POR Aro:::ns DE 
RESPCNSABIL!DAO. 

Uno de los prdJlemas mis serios que tienm las empresas es la falta 

de <Xlt1llnicac:ión, lo cual provoca que no se torren decisiones en fonna opor _ 

tuna. 

En la a:intabilidad p:Jr AreaS de Responsabilídad los informes se basan 

en la estructura de la· organización p:Jr áreas de responsabilidad, estos in

foi:mes plantean problenas c:r!tioos de o::tnp)rtam:!ento ya que CPncretan y co 

munican todas las ineficiencias y eficiencias del personal a todos los ni_ 

veles de la empresa y centralizan la atenci6n hacia desviaciones realmente 

significati<tas. 

Estos infonnes rec.il:>en distintos ~1 Inforaes de Responsabilidad 

Informes de Actuac::f.6n, Infomes de FespOnsabil.idad por D;sviación, Reportes 

de costos y Gastos por Area.s de Responsabilidad, Faµ,rtes de Eficiencia. 

J:Ds Infomes ele Resp:msabilidad adoptan y ofrecen las ventajas de una 

canunicaciOn vertical ascendente consistente oon el funcionemiento técnico 

de la piramide px:esu¡;uastal, sus características son: 

a).- ta infonnaci6n fluye de aba.jo hacia arriba, hacia las .ireas je_ 

rárquicas sup;iriores. 

b) .- Hacen saber en que qrado la canunicaci6n descendente original -

ha siclo o::lllPt"endida. 

el .- Est:!Jrulan una mayor participación individual en las operaciores 

ce la empresa. 

dl .- Ayuda a resolver prcblemas antes de que repercutan a niveles 

mis al1X)S. 

e) .- Haam p:isible la satisfaoci& c2 egos sociales tásicos. 

fl .- M::ltivan a los arq;>leados a la eficiencia. 

Al decir que los infomes de responsabilidad, son una evaluac:i6n, se 

dá a los integrantes responsables de cada ~ la aptitud para anal.izar su 

propia actuaci6n, este an4lisis perSOl\lll podr.i dem:Jstrar cuardo se pidan -

e>q>lloaciones de las desviaciones o progresos p::>sitivos. 
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Los mfonres de resp::msabilidad deben reunir tani:>ién los requisitos 

de un sist:ena eficaz ele infomacidn cnio: oportunidad, exactitw, lefXJUo3je 

ao::x!sible, concis:i.6n, base de rredida (pre~tol, cleteiminaci6n de desv~ 

clones, adanás de ser: 

al .- D~ros .- .Abarcan un lapso det:ezminad:>. 

b) .- Interros .- CX>nstituyen una herramienta de cx:mtrol. 

el.- Presup.¡estal.es.- Neresitan de presutoestos. 

d) .- Organizacional.es.- Est.fu integrados en la estructura de la or_ 

ganizaci6n. 

e).- M:lt:i.vaclonales .- Enjuician la eficiencia. 

a).- Dar noticia a los adninistraó:lres de la efectividad con que han 

logrado reducir sus costos y gastos. 

bl .- Reportar estas desviaciones (s6lo las significativas), en fWl_-

cidn de área origen y de la responsabilidad individual. 

c) .- Poncerar la exactitud de los presuµiestos. 

dl .- ctiservar el canportamiento del o:introl presupuestario. 

el.- Facilitar la preparacidn de presupuestos para per!odos subsi_

quientes. 

fl .- Ejercer presión 500re los rerqlones de rostos y gastos descuida_ 

cbs. 

corresponde al Ccrnité de Presupuestos el análisis de las desviacio_ 

nes, pero o:::rro oo es posible que estos ejecutivos analicen tcc:bs los infoE:_ 

mas, los responsables de ~ deben estar capacitados ¡;ara carentar estas 

desviaciores y tanar decisiones e:ibre los asuntos de su responsabilidad. 

tos infonres de responsabilidad canienzan con el vaciad:> de datos -

hist6ricos a los que incorpor.:tn las cifras presup.iestadas, de la can¡;ara_

ci6n costos y gastos reales contra costos y gastos presupuestados, resul _ 

tan las desviacio~s del mes y las aCl!l\Uladas, por lo que cada responsable 

rinde un inforrre de su .trea a otro nivel su¡:erior, hasta llegar a la ger~ 

cia general. El Q:lntad:>r de Areas de !'3sponsabilidad debe entregar al res_ 
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pmsable de cada nivel, tres tantos;(orig.inal y dos ropiasl de una foi:ma -

preimpresa con los datos da su departanento y con la anotación de sus gas_ 

tos reales, sus presup.¡estos y sus desviaciones, a este le oorres¡xirrle: 

a.- Adicionar los costoo y gastos de los distintas clepa.rtairentos que in 

tegran su~. 

b.- Efectuar operaciones arttlféticas para obtener sunas y desviaciones 

totales. 

c.- 1\qreqar los canentarios que juzgue adecuados y oonservar para él una 

copia del infome y entregar a su jefe imediato el original y la copia -

al contador para su archivo. 

IJ:>s infomes ele .responsabilidad se produo:m en los niveles m1s bajos 

para luego ir aCllllU1.anOO la información de los niveles superiores concen_ -

trándose todos los datos en el prúrer ni~l, la coordinación canpleta ele un 

nivel a otro obliga a cualquier jefe a preocuparse o:m:> mínim:J a a.Os itreas 

de responsabilidad, la suya propia y la de sus subordinados inmediatos. No 

solamente revelan quién es el responsable de las desv:i:aciones sino además 

que es lo que está pasando, son la rr.1s t!pica expresión de la administra_

ción por desviación que es la tema de decisiones basada en el estudio da las 

diferencias rnl1s considerables entre lo sucedido y lo predeteilllinado, es -

aplicada a liberar a los ejecutivos de los detalles intrasoer&mtes, es d~ 

cir: que el adllinistraoor· se dedica a las desviar.iones importantes de ci_

fras reales, con respeci:O. a presupuestos por ctreas de responsabilidad. 

Es conveniente celebrar juntas para discutir las desviaciones encon_ 

tradas en los cuatro niveles cJA'.sicos, para ejercitar la autoridad delegada 

por los altos ejecutivos por lo que es necesario dar a conooor al Gerente 

General el porque de las desviaciones del plan en forma ooncreta, una vez 

al mes, el coordinador del a:mit:é de Presup¡et:os auxiliad:> ool contador de 

areas de responsabilidad presentarct a la direcciCSn la interpretaci6n de los 

infonres de responsabilidad. con este conoc.úniento de estas desviaciores 

el Gerente del pr:imer nivel estarct en posibilidades de ordenar las investf. 

gaciones sobre las ~eas problema. 
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3.ít !IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION HUMANA EN LA 
CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

J.d.l Aspectos HistOricos de !a Motivación • 

Antes de !a Revo!uci6n Industrial, a mediados del siglo-

pasado, nadie se ocupo de manera sistemática de los problemas

de !a motivaci6n de los empleados, !as unidades de producciOn

fueron pequeñas y las técnicas sencillas; en general los empl~a 

dos eran propietarios de sus herramientas y el capital inver

tido por los patrones fué relativamente pequeño, debido a que

las fuentes de capital no hab!an introducido en gran escala el 

sistema de producci6n, no hab!a fuerte presión para la produc

ci6n en grande. 

El cercado no se hab!a desarrollado lo suficiente sienao 

incapáz de manejar una gran producciOn, el d!a de trabajo era

largo pero los movimientos relajados y fáciles, las cuestiones 

acerca de la utilizaci6n de los esfuerzos humanos o la motiva-

ci6n para trabajar no fueron importantes o significativos. (ll) 

Pero el hombre por naturaleza no se puede quedar estáti

co y poco a poco fu~ creciendo su ambición de poder, esto es,

!o que dá origen al crecimiento por medio de la Revolución In

dustrial, en donde las inversiones de capital en las fábricas

se llev6 en espiral, esto aá origen a un mayor desarrollo en--

las innovaciones y a la absorciOn y control del mercado· consu

midor por lo que a su vez los propietarios empiezan a presio -

nar cada vez más una mayor productividad. 

Es as! como nace una nueva época de innovaciones y desa-

rrollo, pues sübitamente se dirigió la atenci6n al empleado en 

el aspecto individual y los problemas acerca de su eficiencia-

y motivación se volvieron cada vez más importantes y se consi-

( 12 ) • Psicolog!a Industrial. !1arvin D. ounnette y Woyne K. -
Kirenner • pag. 146 • 
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deró al trabajador como otro elemento del proceso de produc 

ciOn, el principal exponente de dichas ideas fu§ Frederick Ta~ 

lor, conocido en esta era como el padre de la Administración -

Cient!fica. 

La Administración Cient!fica basada en la motivaciOn por 

medio de incentivos monetarios no llevo a los propietarios de

f4bricas a una mejor1a en la productividad y eficiencia como -

ellos lo esperaban, esto a su vez ocaciono una mayor rotaci6n

de personal, una elevada incidencia de aflicción y descontento 

a los trabajadores, segíin estudios de las diferentes fábricas

donde se practicaron los experimentos. 

Bajo esta situación surgió otro estudioso de la materia

conocido como Elton Mayo, para ver si pod!a terminar con la -

ola de descontento.en el trabajo, su solución fuá asombrosame!!_ 

te sencilla, pensó que las dificultades surgian de la monoto -

n!a del trabajo y sugirió que se permitiera a los trabajadores 

tomar per!ódos de descanso de acuerdo con un horario formulado 

por ellos mismos, al aplicar la.sugerencia de Mayo, la geren·

cia advirtió con agrado una clara disminución de la rotaci6n -

acompañada ~or un rápido incremento ae la productividad, desde 

luego es evidente que Mayo .:esolvió este problema debido a la

firmeza con que descarto las nociones mecanicistas acerca de -

la naturaleza del hombre en favor de suposiciones más humanis

tas, recon~ciO que los empleados buscaban más que dinero en su 

trabajo: " El dinero probablemente sólo pod!a ser efectivo co

mo incentivo cuarldo se usaba junto con otras necesidades del

hombre y no en oposición a las mismas ". Estimulado por este -

primer áxito, Mayo trato de descubrir cuales podían ser esas -

otras necesidades, oportunamente se le pidió que estudiara la

productiv;dad de los empleados de la Western Electric company

en Hawthorne, as!'emprendiO la serie de estudios que algunos -

consideran cl!sicos acerca de la motivaci6n de los empleados. 

Para lograr un control experimental mayor de !a situa 
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ci6n del trabajo se le pidi6 a Un grupo de seis empleadas que

trabajaran en un salOn experimental de p~oducci6n, donde estas 

pod!an observarse y medirse y que también perrnitir1a la fácil

manipulaci6n {con el consentimiento de las trabajadoras), de

las condiciones de trabajo, tales como perfodos de descanso,-

la duraci6n del d1a ae trabajo, etc. 

Pronto se viO que la productividad del grupo experimen .

tal de trabajo sub!a completamente con independencia de las v~ 

riables experimentales que se manipulaban; A continuación se -

describen ios resultados de la siguiente manera : 

Al aislar unos pocos trabajadores para participar en un-·· 

experimento el grupo de Mayo les di6 una especie de sentimien

to de Alite, cuando junto con esto se les di6 el cont~ol (por

consentimiento), de su propio d1a de trabajo, su moral subi6 y 

con ella la producción. El grupo experimental operaba en cond~ 

cienes motivacionales muy diferentes de las del resto de la 

planta (erari tratados como si fueran importantes y Cinicos), t~ 

n!an voz para deciáir la administración de su propio tiempo y -

fueron apartados (por Los investigadores) de las demandas rut~ 

narias y de las restricciones de la gerencia. Es decir, aumen

to la evidencia de que al tratar a los trabajadores corno seres 

humanos permitiéndoles juntarse en grupos naturales y liberar

a estos grupos de controles'ºpersonales, se denominaban los mo

tivos por lo cual pod!an mejorar dramáticamente la producción • 

De esta manera se.inicio el movimiento de relaciones hu

manas en la industria, Mayo ~nterpretó los resultados de la -

Western Electric en términos de la necesidad peculiarmente hu

mana de pertenecer y ser considerado como miembro significati

vo de un grupo • 

Como resul~ado de esta nueva 6poca de las relaciones hu

manas que estuvieron a cargo del PsicolOqo Elton Mayo, podemos 

tomar en consideración que el experimento en el salón experi -
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mental de producci~n es el siguiente : 

Los trabajadores lograron un sentimiento mayor de valor

personal, participaron en decisiones que afectaban su trabajo

y llegaron a gustarles los deberes efectivos de sus trabajos -

debido ~ que estos hab!an empJ.eado para incJ.uir la participa.•

ci6n en un importante experimento cient1fico. De este modo, P!! 

dieron lograr un sentimiento mayor de cumplimiento, probable-

mente se sentían más seguros en sus trabajos debido al trato -

permisivo y amistoso del experimentador, por encima de todo e~ 

to ten!an la oportunidad de ganar más dinero debido al sistema 

de pago de incentivos de grupo que se introdujo al comienzo 

del experimento. Por tanto de acuerdo con muchos tipos difere!!. 

tes de incentivos presentes en los experimentos, podemos infe

rir que muchos motivos diferente~· pod!an estar actuando por -

ejemplo la seguridad, afiliaci6n,estimaci6n, inter~s intrinse-

co en el trabajo y el ego. Entonces es evidente que la investí 

gaci6n fu~ mucho menos precisa para especificar un solo motivo 

de lo que ~l crey6. ( lJ ) 

La investigaciOn subsecuente ha tratado m!s sistemática-

mente cada uno de los motivos que se acaban de·mencionar pero-

desde un punto de vista m~s cienttfico. Para lo cual vamos a -

analizar por medio de la teor!a de Maslow, la cual nos ayuda -

reforzar los experimentos ae Mayo, auxiliándonos de los si9\liéa 

tes puntos. 

l.- El hombre es un ser necesitado, siempre desea y de·

sea más, pero lo que desea depende de lo que ya tie

ne, tan pronto como es satisfecha una necesidad del

bombre, aparece otra en su lugar, el proceso es infi 

nito. 

~.- ~na necesidad satisfecha no es un motivador del 

( 13 ). Psicologta Industrial, Marvin o. Dunnette y Woyne K.-
Kirehner • pag. 149-150 • 
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comportamien~o, s61o las necesidades no satisfechas

motivart el comportamiento, considérese la necesidad-

del aire, s6lo afecta el comportamiento cuando uno -

se ve privado o hay amenaza de pérdida de él. 

3.- Las necesidades del hombre estan arregladas en una -

serie de niveles, una jerarquía de importancia, tan-

pronto como las necesidades de un nivel inferior han 

sido satisfechas en términos generales, emergen las-

del siguiente nivel superior y demandarán satisfac -

ciones • (14 ) 

As! pues, Maslow considera la motivaci6n de un individuo 

en términos de orden predeterminado de necesidades, cada una -

con su propia categoría, no en términos de una sola y desorga

nizada lista de impulsos, por ello a continuaci6n ilustrarnos -

la siguiente pir.1mide de necesidades. 

J::stima 

Sociales 

Seguridad 

Fisiol6gicas 

( 14 ). Administraci6n de Organizaciones. Herbert G. H~cks. 
pag. 342-344 • 
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A cont1nuaci0n analizaremos cada una de tas necesidades-

postuladas por el Dr. A. Maslow, 1954, en su teor!a : 

1.- FISIOLOGICAS O PRIMARIAS • Las necesidades primarias 

son aquellas indispensables para la conservaci6n de la vida -

como son: alimentarse, respirar, etc. pueden saciarse a dife -

rencia de las secundarias, estas ültimas son espec!ficamente -

humanas. 

2.- DE SEGURIDAD • El hombre desea estar en la medida de 

lo posible cubierto de contingencias futuras, requiere sentir -

seguridad en el futuro, aprovisionamiento de satisfactores pa

ra 61 y para su. familia de acuerdo a las necesidades primarias 

necesita igualmente sentir seguridad en cuanto al respeto y la 

estimación de los demás componentes de los grupos sociales. 

3.- SOCIALES • Para sobrevivir el ser humano necesita 

salvo raras excepciones aliarse, requiere vivir dentro de una

comunidad; hasta ah! el respeto netamente utilitario de la so

ciedad pero, ademas el ser humano necesita sentir que pertene-

ce al grupo y que se le acepta dentro del mismo. 

4.- DE ESTIMA. Al hombre le es imprescindible emocional

mente darse cuenta cte que constituye un elemento estimado den

tro del contexto de las relaciones interpersonales que se ins

tauran dentro de la comunidad, no solamente necesita sentirse-

apreciado y estimado sino que además, precisa destacar conc.te::. 

to prestigio entre los integrantes de su grupo y contar con

una jerarqu1a. Dentro de la sociedad existen estatus adscritos 

y estatus adquiridos. 

s.- DE AUTORReALIZACION • El ser humano por su vida en -

sociedad requiere comunicarse con sus cong6neres, verterse ha

cia el exterior, expresar sus conocimientos e ideas, as! mismo 

requiere trascender, desea dejar ~ue!las de su paso en este 

mundo, una manera de lograrlo es perpetuandose en la propia· 



obra através de la creac16n. Esta necesidad especialmente se -

ve frustrada en el trabajo industrial, la producci6n en serie

-fragmentada en diversas operaciones repetitivas impone un obst~ 

culo a la satisfacci6n de esta necesidad. 

Es importante hacer notar que en las brev!sismas descri~ 

cienes anteriores se han tomado !as genera!idades dejando a un 

lado !as excepciones, conviene sentar igua.lmente que la satis-

facci.6n de estas necesidades no se distingue· en muchas ocaci2_ 

nes sino se mezclan y confunden ofreciendo complejas formas de 

satisfacci6n moldeadas, estas en gran parte por la sociedad. 

Además precisa que las necesidades secundarias se manifiesten

en gran diferencia en los diversos individuos y en las distin-

tas edades. ( 15 ) 

Es as! como nosotros podemos describir la evoluciOn de -

las relaciones humanas o los aspectos motivacionales, los cua

les son tan complejos como seres humanos pueden existir, ya 

que desde la aparici6n del hombre a nuestros d!as todavía no -

se ha podido definir las mismas • 

3.8.¿ Impor~ancia de la Mo~ivaciOn humana en la 
contabilidad por Areas de Responsabilidaá. 

Con e! bosquejo anterior acerca de las relaciones huma -

nas o motivaci6n hemos tratado de dar un enfoque hist6rico pe

ro no se ha dado una definiciOn concreta, por lo que nos hace

mos la pregunta. ¿ Qué significa Motivar ? la respuesta ser!a

dar un motivo para una cosa y explicar el motivo o raz6n de al 

go; de donde resulta que la motivación humana, se ocupa de dar 

a! hombre motivos para que sienta ia necesidad y el !nti::io go-

zo de actuar como tal, para que quiera ser digno de ta!: le --

( 15 J .• Administración ue Recursos Humanos. Fernando Arias Ga
iic1a. pag • 70-71 • 
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d4 plena conciencia de ellos, le hace pensar, lo cual. ha sido tarea siempre 

bién dificil. ( 16 ) • 

Id motivacidn en t!-1 cawpo administrativo ya ha si.d:> definida. = 
" Es esenci.alltente una fuerza, que es efectiva para lograr que los miemros 

:individua.Les de la organizaci6n SU!:lordinen sus cbjetivos personales a los ~ 

jetivos de la empresa". ( 16 ) 

Otras definiciones de m:>tivacidn son: 

J .A. Fernández Arenas nos di.ce que: " Es el proced.úniento que debido a 

los incentivos adecuaébs permite la realizaci6n. de una ao::idn basada en una 

decisión : la ob.Ligacidn ¡;uede z:esultar de una acción pero los resultados f!. 

na.Les !?Jeden ser muy diferentes a los obtenidos con la iootivacidn, este pm_ 

to es vital en la partici¡;acidn individual ¡:x¡es presenta la bujía del proce_ 

so aclministrativo". ( 17 ) 

una opinidn ~ nos dice: " EJ. prob.l.erna fundamental de las motivaciones 

está en cano crear una situación en la que los emp.Leados r:uedan satisfacer -

sus necesidades irdividuales mientras trabajan para alcanzar las ll'etas de la 

organizacidn ". 

I.a. opinidn de nosotros acerca de la rrotivac16n humana es: I.Os hanbres 

por naturaleza son sociales, lo cual. es una gran ventaja para adaptarse den_ 

tro de un ente ecorónico. Esto significa que con una adecuada fOJ:ll'a de ince:! 

tivos primarios y secundarios (darle a ca.da persona dependiendo de su nivel 

sacioeoonónico lo adecuado) , se cumpl.e con los objetivos persaiales y caro -

consecuencia los del ente econónico. 

Desp.1és de que hEll'IOs tratado de desc:xibir lo que significa la 100tiva_ 

ción humana, es rrenester hablar de los sistemas de rcotivacidn empresarial 

~ tipificaó:>s los cuales son: 

A).- Autoritarisno.- En la acmialidad casi no existe porque es la -

16 ) • I.a O::mtabilidad por Areas de ~sp:1n.sabilidld. C.P. Francisco Perea 
[:ag. 129. 

17 l. Pdninistración de Recursos Ht.tnan0s. Fernando Arias Galicia. 
r:sg. 70 - 7l. 
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.ilnposici6n de autoridad en su m1x1ma eicpresi&l; se vale de amenazas, sancio_ 

nes y despidos, el empleadO tiene casi nula capacidad de decis.i&t. Ia super_ 

visieln ha de ser extrema ¡:ara alcanzar una aceptable producc:ieln, as! el p:i_

tr6n parece estar oonvertido en capatáz. Ia filosof!a en la que se apoyan -

tales ~cnicas en esencia son las siguientes: Sé fuerte, sé ruó:>, consigue -

que se haga el. trabajo quebrarxlo toda resistencia y todo antagonismo. 

No cbstante que con la existencia de l.os sindicatos ha rreonad:> el po _ 

cler del autoritarismo sobre los obreros, algunos empleados sin esa protecci6n 

siguen padeciendolo, el autoritarisno es vi.Sto por los trabajadores = una 

abierta declarac.i&t de hostilidad CCll la e:nq:iresa, donde esta exige lo más y 

ellos rinden lo tnenos. 

B) .- AUtoritarismo tot:iaemo.- Es el tkito convenio entre la direcci6n 

y los trabajadores, a mayor nivel de producci6n, mejores concesiones; la su_ 

pexvisi6n es razonable y oo se hace uso de la fuerza, a menos que los traba_ 

jadores restrinjan sus rendimientos. 

C) .- Paterntli.smo.- Otorga de.nasiacbs beneficios a los trabajadores, -

esperando que estos correspm:lan por gratitud y lealdad con una buena labor; 

presenta cbs faoetas, una en la que el emp.Leado se siente a la larga inc6no _ 

do porque persigue retribuciones no ganadas, y otra en la que el empleado -

exige cada vez mejores condiciones de trabajo y prestaciones, aportando el 

m!n.UOO de esfuerzo. Tiere un tinte hlJ!Mlltstico sienéb una posici6n ut6pica -

de la di.recci6n y FQr lo mismo no enea.ja en el rnaterial.isno de los negocios. 

D) .- Libre Q::lnpetencia.- Es la reo::mpensa por parte de la canpañ!a de 

otorgar ascensos y aumentos a quienes destaquen en su .Labor; por mucho que -

es la est:IJnulativa de la capacidad individual, invita a una lucha desigual -

al aceptar que la antiguedad y la capacidad técnica tendr.1 decisiva influ_ 

enc.ia. 

El.- Motivaci6n Humana.- Es e.L medio de lograr tanto unas relaciones -

humanas venturosas cano J.a colaboraci&l expont&iea ·.del personal ; se vale ae 

incentivos y de .La f:Uosof!a de la aprecia.ci6n. 

Los efectos prqorcia1ddos ¡::or cada uno de los sistemas antes mencio~ 

dos son los siguientes: 
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Para los diferentes tipos de autoritarismo: 

a).- No proporciona ningGn est!mulo para trabajar y por -

lo regular produce lo m1nimo para no ser castigado o despedido 

b).- Los individuos se agrupan para protegerse de la di -

rección fijando normas de rendimiento que no deben ser rebas! 

das por nadie, cuando se somete a los individuos a demasiada -

presión, estos se sienten frustrados por lo que pueden incurrir 

en la reducción de la efectividad o también tener un grado ele 

vado de agresividad. 

Para el paternalismo tenemos : 

a).- Por lo regular a nadie le agrada depender de otro -

s! otros deciden por uno mismo, las personas se sienten infan

tiles. Este sistema engendr& personal carente de decisión, fa! 

ta de iniciativa, creatividad, y afectividad por lo que el de

sarrollo de el in.dividuo se ve truncado, a los empleados se -

les impide que logren su maduréz. 

Para la libre competencia tenemos 

a).- El grado de interés por mejorar de las personas no-

es siempre el mismo, la competencia exagerada puede producir -

conflictos serios en la empresa. 

b) .- La calificaci6n de los méritos en este sistema es -

de vital importancia ya que su resolución si no es justa prov~ 

car1a grandes conflictos. 

Para la motivación humana tenemos: 

al.- Satisfacción en el trabajo, iniciativa y creativi -

dad, desarrollo individual paralelo al de la empresa, respons! 

bilidad 1 colaboraci6n expont&nea, 

Existen planes de est1mulos al personal en casi todas las 

organizaciones los cuales son utilizados como una respuesta a -

la productividad del mismo, o bién como un medio para crear cier 

ta motivación o interés hacia el trabajo. El objetivo de darle 

est1mulos al personal es el de corresponder a su esfuerzo en el 

trabajo, para que dicho esfuerzo sea incrementado y aumente 1a 

productividad. 
7~ 



Itls estímulos generales o::>rresponden a un porcentaje de aumento en la 

remuneraci.6n de los empleados de acuerdo a la calificaci.6n del rendimiento -

d:>tenido por estos, en la apreciaci(.n de su acb.Jac.i.6n en el trabajo. Tanbién 

existen los est:!nullos basados en el reconocimiento a la labor, taTiando en ::ue~ 

ta la p.uticipaci6n y los problanas de trabajo, lo que los hace sentirse P3:E. 

te de la organizaci6n. 

a).- Incentivos para la participaci.6n.- Se relaciona con las remunera_ 

ciones cxm:> sueldos o salarios fijos que reciben los empleados por concepto 

del pago a su esfuerzo en el trabajo y sen conoclckls caoo incentivos eCXl!16nf_ 

cos; alguros de eJ.los pueden ser las gratiticaciones, el reparto de utilida _ 

des, los aumentos de sueldo, premios, cani.siones, etc. 

b) .- Incentivos por setvicio~- Estimulan al empJ.eado en foona .í.ndivi_

dual y colectiva, que son otorgados a todo eJ. personal por 10 que adem!fs de 

ser muy provechosos son poco costosos por apJ.icarse de manera general, aJ.gu _ 

ros de eJ.los son: seguro de vida, seguro de gastos lll1!dio::>s, transp:>rte, cane 

dor, caja de ahorros, becas, etc. 

e).- Inrentivos psicoJ.6gio::>s ... Pueclm usarse para alentar a los ernpl~ 

dos a lograr sus d:>jetivos para animarlos cuando no toó::> sale bién y tratar 

al equipo de trabajo,estos pueden ser ascensos, independencia de accieln en -

el trabajo, capacitaci6n y desarrollo, horario de trabajo, l:uena a:municaci<Sn 

y ¡;articipa.ci6n en la tana de decisiones, reoonocimiento del empleado, mejor 

autoridad y responsabilidad. 

con lo antes mencionaoo henos tratado de definir lo que significa !a -

ootivaci6n ya que la tarea priloorclial de todo gerente o supervisor es la de 

mantener una organización que funcione con efectividad y para lograrlo debe 

ver sus subordinados trabajen eficient:aoonte, produzcan resultados que sean 

berefio::>s para la organizaci6n, 

Para lo cuaJ. mostrarros el cuadro siguiente en el .cual se presenta una -

contaoilidad por áreas de responsabilidad con y sin motivaci<Sn. ( cuadro N~ 

5). 
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aJAI:ro N: 5 
Cn.IP!\RACIW Dl'l'~ tal REEUL'MDCS cm: ARJn.11\ UNA o:.tn'ABILIDAD ron !\REAS DE RESPCNSABILilW> cm y SIN MJl'IVACICN lllMANA. 

INCENTIVOS NECESIDADES 

1.- Dinero l. - Satisfacci<Sn econ6nica 
.2.- Previsión social y otras prestaciones 2.- EllminacJ.ón del est:<rlo de separatidad. (O presencia del ins 

tinto gregario) • -
3. - !Espato y aprecio 3.- Areptaci6n social 
4.- Reconocimiento individua]..de las paqueñas proezas 4 .- ~os personales (justifiaici6n personal, autoc:nnfianza,oan 

petencia) • -
5 .- Elogio 5,- D;¡os proyect:acbs (respeto, aprecio, deseo de ser imp:>rtante) • 
6. - Hacer al individuo sentirse .irop:>rtante 

MOTIVACION OBLIGACION 

EJECUCION DEL TRABAJO 

RESULTADOS 

l.- Satisfacci6n.en la partici{Alci6n individual 
2,- EsfD!ltaneidad de trabajo 
J,- Eficiente cbservancia de presupuestos 
4.- Reclucci6n de c.ustos y gastos 
5.- !elaciones humanas venturosas 
6 .- lluma111zaci6n de trabajo 

RESULTADOS 

l.- Insubordinaci6n y Op:>sición 
~.- Ausentisro físico y rrental 
J.- Inestabilidad de parsonal 
4.- Dasviaciones presupuestales p:>r ineficienc.ia. 
s.- Improductividad 
6.- La rutina conserva sus fueros(o; astro de la vida diaria). 
7.- Frustaciones 



Dicho cuadrO, nos 11Uestra que los z:esul.tadOs sen muy clist:lntos, aunque 

para tal ejemplo se hable en térm:!.noa general.es sin caisiderar las excepcio _ 

nes. 

Al hablar de que van !nt:Lmarnente liqadas la M:ltivaci& y la Q:lntabili_ 

dad p:>r Areas de Responsabilidad no quenm:is decir oon esto que oo pJede exi!, 

t1r la o:>ntabi.l.idad p:ir Areas ce Responsabilidad en. una empresa sin que ex:l.!, 

ta la Motivaci6n, o vioeversa, que exista 110ti.vaci6n en cualquier otra sis~ 

ma de contabilidad, ya que nosotros ¡:ensamos que la llOtivacMn <Ebe existir 

en cualquier sistema de oontabilidad, ya hedla la aclaraci& ¡:odatos ooncluir 

d.icien:lo que es menester de buenas re.1.ac10nes hulranas y una adecuada motiva_ 

c16n para que exista una satisfactoria Ccntabil!dad p:ir Areas de !!esponsabi_ 

U.dad y oon esto dejar aclara.da la :Importancia de la M:ltivac16n en Wla. o:m~ 

bilidad por Areas de ReSp:lnsabili.dad. 
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Cl\PI'lUIO 4. C1\SCS PRllCTICCS. 

4.1. c::cNmOL DE COSl'OS Y G1\S'roS '.m UN COLF.GlO DE ENSEf:lANZA 

MIDIA. 

Interpretación Del Caso Practico De la Escuela 5eclmdaria 

~publica De Venezuela. 

I.a Escuela mencionada es una Asociación con fines no lucrativos 

dedicada a la enseñanza nedia;en la cual los directivos decidieron ll1 -

plantar tin sistana de Contabilidad Por Areás De Responsabilidad con el 

objetivo de tener un trejor control de sus gastos, considerando que este 

sisterra les prop::>reionará irejores·resul.tados en la identificaci6n de la(s) 

<!rea (s) probleria, en las que se enoontrarian las variaciones de gastos -

1lás relevantes. 

1.- El organigrmm fué defmado y ajustado a las necesidades que la 

escuela requiere. 

2.- se estructur6 un caWogo con cuentas de .llctivo, Pasivo y capital 

y por lo que se refiere a las cuentas .de Resultados las hemJs separado -

en Gastos No C<Xltrolables y Gastos Controlables marcan:io caro centro de CO! 

tos el <!rea a la que corresponde dicha erogaci6n; por ultitto se consideran 

las cuentas de Ingre5os. ta estructura de dicho catalogo se presenta a ni -

vel de cuentas de Mayor, quedando de la siguiente manera 

ACTIVO 

Circulante 01, 02, 03, 13 y 17 

Fijo 20, 21, 30-y 31 • 

Pl\SIVO : 

Circulante 

Cl\PI'l:P.L: 

54, 56, 58 y 59 • 

60 • 

RESUIJmOOS 

Gastos No Controlables : 70, 71, 72, 73, 74, 75 y 76 • 

Gastos Controlables 82, 83, 8~ y 85 • 

:N:iRESOS : 90 y 91 • 
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3.- se presenta una relación de saldos OCll'f?rendieOOo el. pedodo del 

lo. de enero al. 31 de diciE'fllbre de 1983 ( caro p.xlo haber sido por un pe -

r!oclo de un rres, ya que es el ldpso mas :l.d6neo, para tener una rrejor vi -

si&! de los resultados y no esperarnos al final del per!cdo de un año, -

para realizar las aclaraciones pertinentes ) ¡ dicha relaci6n se presenta "" 

con sal.dos a nivel de cuentas de mayor, posteriotrrente se desglozan los ea¿._ 

dos de las cuentas de gastos a nivel de cuenta, sub-cuenta, sub-sul:K:uenta

y en su caso en centro de costos tanto real caro presupuesto para su análi

sis correspondiente ( en el caso del presupuesto los gastos no controlables 

se consideraroo en cuentas de ma111Jr 11nicamente ) • 

No se presentan saldos en las cuentas de Balance en dicha relación ya 

que no lo cre!nos conveniente, dado que nuestro caso pr.1ctico se bas6 en el 

an.1lisis de los resultados de los gastos controlables principalJrente. 

4.- El Estado de Resultados se presenta en foma ccmparativa señalan

do las cifras reales contra el presupuesto y por diferencia se obtienen las 

variaciones. Se separan para su análisis correspondiente los gastos contro

lables y los no c:xmtrolables. 

s.- Se elaboran cédulas resunen de los gastos controlables ya que son 

~tes a los que está enfocado nuestro trabajo, dichas células se realizan -

por cada una de las élreas de responsabilidad y se alojan en ellas cada uno 

de los gastos en que incurre cada responsable de acuei:do al organigrama. 

Por tlltilro se elal::oran los infonies de respcnsabilidad de acuerdo a -

cada uno de los niveles del organigrama los cuales nos ayl.rlan a identificar 

en el del primer nivel, donde se refleja la variación mas sigriificativa. 

Definida dicha .1rea se prosigue al siguiente nivel, hasta detectar -

cual es el gasto(s), que se dispara coo relación al presup.testo; según nue! 

tro caso practico se anal.iza de la siguiente rranera : 

a).- El Estado de Resultados nos muestra que la desviacidn con mayor 

relevancia se encuentra en los gastos de mantenimiento y reparación. 

b) .- tas ~ulas reSUTen de infotmes por 4reas son las que nos van a 

mostrar el rengl6n en que aparece la variación de los gastos de nanten:!mif!!! 

to y reparacic:ln, asi caoo el respoosable de la mistai analizllndolas de la -

siguiente manera : 



b, 1) • - La cédula de infontes de respc:¡lSabil.Ldad del cirea 100, priner 

nivel ( cuadro 3.1 ) , nos muestra que la vari.aciOn se enctientra en el 

cb:ea 10 que =es¡xmde a la SUl:direcci6n .!ldm.inistrati va. 

b.2) .- Revisardo la cédula de infol:Ires de resp:msabilldad del área 

10, segurño nivel ( cuadro 3.2 l, enccntranos que el área 11 del Depto. de 

Finanzas es d6rde se encuentra dicha variación. 

b.3) ·"" La cédula de infoores de responsabilidad del área 11, tercer 

nivel ( cuadro 3.4 ) , nos muestra que el área 11-5 de Manterúllli.ento , es 

la que nQs nuestra la var:lac:i6n prcblena. 

b.4) .- En la cédula resunen de gastos o:mtrolables del are.a 11-5 del 

cuarto nivel ( cuadro 2.12 ) , enccntranos cual es el gasto que afecta nues

tros resultados, siendo éste ; el gasto de mmtenimiento y reparación de 

edificio ( Clienta 85-02 del catáJ.ogo de cuentas l . 

cai ~ste sistena de ccntrol. de gastos la Gerencia General pJede iden

tificar m!s facilllente = se hall realizado las erogaciones, ya que en el 

iatento en que alguna de ellas se salga del presupuesto es analizada en su 

oportunidad; coo lo que la Gerencia cuenta adem!s con un myor apoyo para 

la Tata de Decisiones. 
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ESCüéLA SECUNDARIA REPUOLICA DE VEllEZUEl.A A.C. 

ORGANIGRAMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

CUADRO Nº. 1 

CONSEJO DE ADHIIHSTRACION 

D !RECTOR GEtlt:RAL 

CARLOS RODRIGUEZ 

1 -. 
nmr 

c:.UBDIRECCION ADMllUSTílATIVA SUBDIRECCION TECIHCA 

D IAllA TORRtS no JORGE LUNA ~ 

r l 
1 1 l 

IJEPARiAl!EiHO iJEPARTAMENTO iJEPARTAflENTO DEPARTAMENTO 
FlilAllLAS PERSOllAL C:nRMArTn\I c:~Trrnrno 

l·V1RTHA uIAh, VICTOR HDEZ.f'i"'? RAFAEL HURTAD?:;;- ANA RIOS r;;-1? 
1 1 1 1 

1 

1 AS ISTElffE PERSONAL PS!COLOGIA TALLERES Y LAB. CAJA 

ALMA LAllA m-i 
l!. 

BENITO VALDEZri'T MERCEDES OLGUIM;-¡- AGUSTIN r.rz. r:;:;-; 

1 
í'ilt:ot.:/'LE~TOS DEPORTES DOCUMtrlTAC !011 
SUSAilA CftliRii!~ JOSE BARRERA CLAUDIA LOPEZ 

~ f?1'?" J??? 

AUX. DE REGISTRO PERI ESCOLAR ENCARGADA lº,2º y 
.,. ·~" 

KARLA VILLARE~ 
" 

CARNErl OflT! Z ¡:;-;--:; PILAR ROLDAN ~ 

COMPRAS 

t::STllt'.n llENDG 
~ 

MAllTClllHIENTO 78 
C:DUAi1DO .•íU:YES 
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ESCUEIA sroJNDllRDI. RE:Pt.JBLICA DE VllNEZUEIA A.C. 

CM'AIJnJ DE etmm\S l'OR AREAS DE RESPCNSl\BILIDA 

CtJm'l1I. SUB, SUB - SUB CENrnO DE OESCRIPCION 
CUEN'I2\ cumrA a::sro; 

01 caja 
01 Fondo Fijo De Caja 
02 FOndo Fijo De CCf!l?ras 

02 Bancos 
01 Bancarer 
02 l3anamex 

03 Inversiones En Valores 
01 Banca Confia 
02 SOfimex 

13 Deudores Diversos 
01 Directivos 

10 a la 40 ( Por orden alfabético ) 
02 Pl:ofesoxes 

10 a la 40 ( Por orden alfabético ) 
03 fhllleados , 

10 a la 40 ( Por orden alfabético 
04 Otros Detdores 

10 a la 20 ( Por orden alfabétioo 
17 Pagos Anticipados 

01 Anticipo Oe Sueldos 
02 Anticipo Proveedores 

10 a la ;30 ( Por orden alfabético 
20 Mc:biliario y Equi¡xi 

01 F.cpipo De Oficina 
02 Equipos Diversos 

21 Fquipo De Transporte 
01 Vehículos 

30 . Dep. F.cum. ~. y Equipo 
01 Dep. l\cun, Equipo De Of. 
02 Dep. l\cum. Equipos Di ver. 

31 Dep. Acun. F.q. De Transporte 
01 Dep. Acun. Vehículos 

54 Irrpuestos y ~. Por Pagar 
01 I.S.R. 
02 CUota I.M.S.S. Elll'l~ado 
03 CUota I.M.S.S. Patron 
04 1% s/Remuneraciones 
05 5% INF!N\.VIT 
06 CUotas Sindicales 

56 ProVisiones 
01 Aguinaldo 

SB .Acreedores Diversos 
01 In!lruebles Setero 
02 Sofill'eX 

59 P.T.U. 
01 P.T.U. 

60 Patrim:Jnio 
01 Patrarcnio Asociado 
02 Superavit Ejer. Anteriores 
03 Superavit Del Ejercicio 

70 Remlneraciones 
01 Sueldos 

io Directivos 
20 ·Sul:rlirecc:16n 
30 Elt;ileados 
40 Secretarias 
so Trabajadores 

/ 
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aJmrA SUB SUB - SUB CENl'OO DE DESCRIºCION 
cumm CUENrA a::sn:s 

60 Profesores 
71 Costos Ind. De sueldos 

01 Aguinaldo 
02 Prima De Vacaciones 
03 Prima De Antiguedad 
04 Seguro Social 
05 INFalAVIT 
06 1% s/Remmeraciones 
07 CUrsos De capacitaci.6n 
06 Otras Prestaciones 

72 Eventos 
01 otros Gastos De Eventos 

73 Actividades,Deportes,y Mat.C 
01 Arbit. ,Alq. 0e canchas y e 
02 Libros,Revistas y SUscrip. 

10 Libros 
20 Suscripciones 

03 otros Gastos Arta, De Con. 
74 Servicios 

01 Autos y Camiones 
10 Seguros 

02 Correos y Telégrafos 
03 Eneraiá El~ica 
04 Gas y Ccrl'bustihles. 
05 Tramites Oficiales 
06 Renta De Imiuebles 
07 Seguros y Fianzas 
06 Otros C'.astos y Servicios 

75 Mantenimiento y Reparaci6n 
01 Diversos 

76 otros Gastos 
01 Donativos 
02 Financieros 
03 Publicidad 
04 Otros Gastos 

77 Depreciaciones 
01 Depreciaciones 

62 Eventos 
1)1 Eventos canunidad Educativa 

12 Depto, De Personal 
02 Recanpensas Alumos 

21 Depto. De Formación 
83 Actividades,Deportes y Mat. e 

01 Audiovisuales Mat. Didactj.co 
22-1 Talleres y Laboratorios 
22-3 Encargados lo., 2o., 3o.Ai'!o 

02 Deportes Material 
10 Banderines y Distintivo 

21-2 Depto. De Deportes 
20 Inscripciones can;ieona. 

21-2 Depto.De Deportes 
30 Trofeos ,M':lda.llas Depor. 

21-2 Depto. De Deportes 
03 Escolar Mat, De Consurro 

22-3 Encargado lo. ,20. ,Jo. 
04 Int>renta,M:Uroografo y Co. 

100 Direcci6n General 
10 SUbdirecci6n Admin. 
11 Depto. Finanzas 
11-1 Caja 
11-2 Presupuestos 
11-3 Auxiliar De Regi.stro 
11-4 CclTipras 
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aJENm SUB SUB - SUB ~DE DESCRIPCION 
CUENm aimrA 

11-5 Mantenimiento 
12 Depto. De Personal 
12-1 Asistente Personal 
20 SUl:di.recci6n 'n!cnica 
21 Depto. De FonnaciOn 
21-l Psicología 
21-2 Deportes 
21-3 Periesoolar 
22 Depto. De Estudios 
22-l Talleres y Iaborat. 
22-2 Depto. De Documant. 
22-3 Encargado l.o.,20.,Jo. 

os Mat. De lab. y Talleres 
10 Iab. De Biolog1a 

22-l Talleres y lab. 
20 lab. De F:!sica 

22-l Talleres y lab. 
30 Iab. De ~ca 

22-l Talleres y lab. 
40 Talleres 

22-1 Talleres y lab. 
06 Papeleria Arts. Oficina 

100 Direcci6n General 
10 SUbdirecci6n Mnva. 
11 Depto. De Finanzas 
ll-l caja 
ll-2 Presupuestos 
ll-3 Aux. De Registro 
ll-4 Carpras 
ll-5 Mantenimiento 
12 Depto. De Personal 
12-1 Asist. De Personal 
20 Sul:x:lirecci6n Té:nica 
21 Depto. Formaci6n 
21-1 Psicolog:!a 
21-2 Deportes 
21-3 Periescolar 
22 Depto. De Estu:ilos 
22-l Talleres y lab. 
22-2 Depto. De Docullent. 
22-3 Encargado lo,2o,Jo año. 

84 Servicios 
Ol Autos y camiones 

10 Gasolina y IA.Jbricantes 
100 Direcciro General 
10 Subdirección Mnva. 
20 Sul:x:lireccioo Té:nica 
11-5 Mantenimiento 

20 Refacciooes y Reparac. 
100 Direccioo c:eneral 
10 5ul:xli.recci6n Mnva. 
20 Subilréo::i6n Téalica 
ll-5 Mantenimiento 

02 Contratos De Servicio 
ll Depto. De Finanzas 

03 Teléfaios 
ll Depto. De Finanzas 
12 Depto. De Personal 
21 Depto. De Forna.ci6n 
22 Depto. De Estulios 

85 Mantenimiento y Reparaci6n 
01 Aseo y ~ieza 

ll-5 Manterumiento 
02 F.dificio Mantto. y Repar. 
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ctJENrA SUB SUB - SUB cmrro DE DESCRIPCION 
ctJENrA CUENrA cosro:; 

ll-5 Manten:imiento 
03 Instalaciones y l\daptac. 

ll-5 Mantenimiento 
04 Muebles y F.quipos 

ll Depto. De Finanzas 
12 Depto. De Personal 
21 Depto. De FoI!l'aci6n 
22 Eepto. De Estudios 

05 Ornatos 
11-5 Mantenimiento 

90 Ingresos No0!1ales 
01 Inscripciones 
02 Colegiaturas 
03 Colecnaturas Años Anter. 
04 Cuotas Escolares 

.91 Donativos 
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ESCUEr.A se::tHll\R1A REPUBLICA DE VFM:ZUEI.A, A.C. 

RErACIOO DE SAUXS AL 31 DE DICID!BRE DE 1983. 

( CIFAAS EN MILE'S DE PESCS ) 

01 

02 

03 

13 

17 

20 

21 

40 

41 

54 

59 

59 

60 

70 

71 

72 

73 

74 

75 

76 

77 

02 

03 

84 

05 

90 

91 

DESCRIPCION 

caja 

Ban=s 

Inve.rsiCl'les en Valores 

Deudor.es Diversos 

Pagos Anticipados 

Mcbiliario y Equipo 

Deprec. Acum. l>bb. y F.quip:> 

F.dificio 

Deprec. Acum. de F.d.ificio 

Imp.Jestos y Derech:>s Por Pagar 

Acreecbres Diverscs 

otros Creditos Diferidos 

Patri.m::nio 

Rem.lneraciooes 

Costos rnd. de Sueldos 

E.Ventas 

Act. Deportes y Mat. de ConSllllO 

Servicios 

Mantenimiento y Reparaci6n 

Otros castos 

Depreciaciones y Anortizaciones 

Eventos 

Act. De¡:ortes y /!a.t. de Consurro 

Servicios 

Mantmimiento y Reparaci6n 

Ingresos Norrra.les 

Dooativos 

TOTALES 

( c-1 l 

SALDOS 

DEllDCR ACREEDOR 

100 

158 

9,407 

426 

157 

2,508 

2,039 

22,909 

2,291 

1,108 

14,056 

3,943 

8,063 

20,546 

7,955 

35 

76 

2,129 

60 

4,971 

1,414 

297 

1,033 

255 

5,054 

47' 720 

1,150 

80,370 80 ,370 
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ESCUELA SECUNDAR-CA REPUBLICA DE VENEZUELA A,C. 

Effi'AOO DE RESULTJ\005 CO!PARl\TIVJ roR EL PERIOOC> DEL 19. DE EllEOO l\L 31 DE DICill!BRE DE 1983 

( CIFRAS EN MILES DE PESOS · ) 

PAOCIAWS IMroRl'E PAR::IALES lMPORl'E PAR::IALES 

INGRESOS 
Menos: 
cosros y GASTCS DE OPEru\CICN 

CCNl'ROLllBI..E : 

EVENI'OS 
1\Cl'IVIDl\DEs DEPORl'IVAS Y .MTIT, 
DE CCNSUOO 
SERVICIOS 
Ml\NI'EN1MIENID Y REPJIRJ>Clal 

00 aN1'ROLABLES : 

REMUNERl\ClctIBS 
cceros INDIREI:I'OS DE SUELOOO 
EVENl'OS 
JICl'IVIDl\DES DEPORl'IVAS Y Ml\T, 
DE COOStM> 
SERVICIOS 
1'Wll'El'llMIENI'O Y REPARllCial 
OI'ROS Gl\STOS 
DEPREX::Il\ClctIBS 

SUPERAVIT DEL EJEOCICIO 

297 

1,033 
255 

5,854 

20,546 
7,955 

35 

76 
2,129 

60 
4,971 
1,414 

7,439 

l<FJ\L 

48 ,870 

44,625 

4,245 

PRESUP. 

49,873 

42,223 

4,886 (2,553) 

295 (2) 

755 (278) 
241 (14) 

3,595 (2,259) 

37,337 _ill 
20,900 354 
7,556 (399) 

38 3 

76 o 
2,150 21 

100 40 
5,117 146 
1,400 --1!& 

7,650 

DESVIJICIOl 

FAVOHl\BLE 

( DESFAV. ) 

( 1,003 l 

( 2,402 l 

( 3,405 



ESa:ELA. SEa.tlOARIA RERIBLICA CE VENEZUELA A.C. 

REtl\CICN !E Gl8l'Ol REAu:s AL Jl DE DICIEMlRE CE 1983. 

( CIFFAS EN MILES !E PESai ) (C.G.l) 

q.JEmA LESCRIPCICN OJEll.1.2\ SUBOJENl.'.A sua-sw CEN'lro 
a.mm DE cn;TOO 

70 Remuneraciones <!0,546 
01 Suelcbs <!0,!:>46 

lO Direcci6n l,405 
20 Sul:xlireccidn 543 
30 J;)npleacbs 2,610 
40 Secretarias 576 
so Trabajadores l,b41 
60 Profesores 13,771 

71 Q::Jstos Ind. de sueldo 7;9ss 
01 Jl.gUinaldos l,18S 
02 Pr.ima de vacaciones 259 
03 Prima de antigUedad 244 
04 Seguro SOcial 2,256 
05 Infonavit l.,047 
06 U sabre I'e!l1ll00raciores 220 
07 eursos de ca¡acita~ 71 
08 Otras prestaciones 2,673 

n EVentos 35 
01 otros gastos de eventos 35 

73 cuotas, Deportes y Activid. "/6 
01 Arbitraje,alquiler canchas 2 
02 Libros y subscripciones so 

10 Lil?ros 34 
20 Subscripciones 16 

OJ otros Gtos. .Mat. consunro 24 
74 Servicios 2,129 

01 Autos y camiaies 24 
10 5eguros 24 

02 COrreos y t:elé4rafos l 
03 Energ!a eléctrica 268 
04 Gas y oanbustible 4 
os Incorp:iraci6n y tr&u. tes 47 
06 Renta de l.ml\Ebles 621 
07 Seguros y fianzas 1,156 

ºª otros Gtos. de servicios 8 
75 Mant.enimiento y Ieparacidn 60 

01 Diversos 60 
76 Otros gastos 4,!171 

01 OOnativos 4,232 
02 Financieros l 
03 Publicidad 506 
04 otros gastos <!32 

77 Depreciaciones l,414 
01 Depreciaciones .1.,414 

82 Eventos 297 
01 Eventos carunidad educativa .i.38 

l.2 Depto. de personal 138 
02 Recanpensa a.l.U1111os .1.59 

21 oepto. de forrraci6n 159 
8J Art. y material de o:insuno 1,033 

01 ALldiOVi.sual 6!1 
22.l Talleres y laboratorios 33 
22.3 Encargada l:º,2º,3°, año 36 

02 Deportes mat. art!culos JS 
10 Banderines y distintivos 9 

21.2 Depto. de aeportes 9 
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Clllm\ IESClW?CtW aimm Sl.IBCllENl1\ SUB-ó1JB CEN'l'OO 
ClJEN'm OE cnm:s 

20 Inscripd.6n campeonatos 21 
:ll.2 Depto. de dep:>rtes 21 

JO Tiofeos,medallas s 
21.2 Depto. de de¡;x>rtes s 

OJ Escx>lar materia.l ce cx>nsUllD 100 
22.J Encargada lº,2º,3°, a.in 100 

04 Imprenta, Milreografo y 
copiadora 476 

100 Oireo::i6n general s 
10 SUl:xlireoci6n administra~va 10 
11 Depto. de finanzas 14 
11.1 caja 119 
11.2 Presu¡:uestos ;¿4 
11. 3 Auxiliar de registro ;¿9 
11.4 o:inpras 30 
11.!> ~ten:Lmienw 10 
12 Oepto. de personal 11 
12. l Asistente de personal 15 
20 Sub:li.recci6n técnica 17 
21 Oepto. de fomaci6n JO 
21.1 Psioolog!a :.!S 
21. 2 Dep:>rtes 11:1 
21. 3 Periescx>.lar 43 
22 Oepto. de estudio 33 
22.1 Talleres y laboratorios SS 
22. 2 Oepto. de c10c1.lnentaci6n 17 
22.3 Encargada 1°,2°,3°, aro 71 

05 Material de laboratorios y 
talleres 262 

10 Laboratorio de biología 19 
22.1 Talleres y l.aboi:atorios 19 

20 Laboratorio de física 14 
22.1 Talleres y laboratorios 14 

30 Laboratorio de qu!mica ;¿3 
22;1 Talleres y laboratorios ;¿3 

4U Talleres :.!06 
22.l Talleres y laboratorios 206 

06 Papelería art. ae oticl.lla ~l 
100 Oirecci6n general 1 
10 SuJ:xlirecci6n administrativa 1 
11 Depto. de finanzas 3 
11.1 caja 4 
11.2 Presupuestos s 
11.3 Auxiliar de registro 5 
11. 4 canpras 6 
11.S Man ten.im.iento 2 
¡;¿ Depto. de personal 2 
12.l Asistente de ¡;ersonal 3 

20 Subdirección técnica 3 
21 Oepto. de tocmaci6n 6 
21.1 Psioología s 
21.2 Deportes 3 
ll.3 Periescolar ti 
22 Oepto. de estudios 6 
22.1 Talleres y laboi:atorios ll 
22.2 Depto. de cbcuioontaci6n 3 
:.!2.J E~gado 1°,2°,3°, año 14 

1:14 Setvicios 2!>S 
01 Autos y can.iones 80 

10 Gasolina y lubricantes !>3 
100 Oirecx::ldn general 5 
10 SUbdireo::i6n administrativa 4 
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CUEm'A !ESOUPCICN OJENrA stlBOJEN.l:A SUB-SW a:mro 
aJENrA lE cmTCE 

11.5 Mantenimiento 29 
20 Sulxiirecci6n técnica 15 

20 Refacciones y re¡::araciones 27 
100 Direcci(n general 3 
10 Subdireccidn adminl.strativa ;¿ 
11. 5 Mantenimiento 18 
20 Subdirecx:iOn técnica 4 

02 contratos de servicios 100 
11 Depto. de finanz.as 100 

OJ. ie.l.éforos 75 
ll Depto. de finanz.as 20 
l2 EerSCllaJ. 10 
¿1 Depto. de fonnacidn 20 
22 Depco. de estudios 25 

85 Mantertimiento y rer;arac:it5n 5,854 
Ol Aseo y l.impieza 46 

ll.5 .Mantenimiento 46 
02 F.difício mantenimiento y 

reparacidn 5,076 
ll.5 Kmten:ímiento 5,076 

03 Instalaeíones y adaptaciones b37 
11.5 Mantenimiento 637 

04 Muebles y equipos 91 
11 Depto. de finanzas 10 
12 DeptO. de i;:ersonal ll 
21 Depto. de fotlllación 5 
:!2 Depto, de estudios 65 

05 Ornato 4 
11.5 Mantenimiento 4 

90 Ingresos nmnales ( 47, 720 1 
01 Inscripciones ( 1,967 
02 colegiaturas ( 44,1:143 } 
03 Rendiltliento de vai.ores ( 910 ) 

91 o:mativos l,150 ) 

SUMA CAhGOS =,H,!,g~~= 

SUMA ABONOS :\.i~.!.~m.l. 

(C,G.1): Cédula de Gastos Nºl 
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.ES<ll&A SEX::lNDl\RIA REPUB.L.IOI. DE VJ:llEZUErA A.C. 

RELACICN OE GA5'lU5 PRESUPUESl'1\IX 

PERIQ:Xl DEL 1° I:f: .ENEro AL 31 lE OICIEMJRE CE l9ti3 

' ' 
( ¡:tFlU\S EN MILES CE msa> ) (C.P.11 

aJENrA IESCRJ.PCICN l:;J\Llni SUBaJENrA SUB-61.JB CE.NmO 
BALANZA cumrA DE a:src6 

70 Remuneraciones 20,900 
71 Q:lstos Ind. de sueldos 7,556 
72 Eventos 38 
73 Actividades, dep:>rtes y 

material de oonsuno 76 
74 Servicias 2,150 
75 Mantenimiento y rep:iraci~ 100 
76 otros gastos 5,117 
77 Depreciac:!ones 1,400 
82 Eventos ¿95 

01 Eventos canunidad ectucativa 136 
12 ~pto. de personal 136 

02 Reoanpensa allJllrlOS J.59 
:a ~pto. de fODtac16n 159 

BJ Jlctividades, dei;ortes y 
material de o:>nsuno 755 

01 Al:diovisuaJ. mat. d:uifctico 50 
22 .1 Ta.Lle.res y laboratorios 24 
:.!2.3 Ercargada de 1°,2°,3°, año 26 

02 Deportes mat. art!culos 25 
10 Banderines y distintivos 6 

21.2 Depto. de deportes 6 
20 Inscripción campeonatos l5 

21.2 Depto. de dep:>rt:es 15 
:JO Trofeos, medallas 4 

21.2 Depto. de deportes 4 
03 Escolar material de consumo 65 

22.3 Encargada 1°,2°,3°,año 65 
04 Imprenta, MimeOgrafo, ())piadOra 380 

100 Dirección general. 4 
10 SUbdirecx:iOn adn.1.nistrativa a 
11 Finanzas 11 
11.1 caja 15 
11.2 P.cesup.iestos 19 
11.3 AUKiliar de registro 23 
11.4 Q:mpras 24 
11.5 Mantenimiento 8 
12 Depto. de personal 9 
J.2.1 Asistente d.e persora.L 12 
20 Subdirecc16n técnica 14 
21 lllepto. de formaci.6n 24 
21.1 Psioolog!a 20 
21.2 Deportes 14 
21.3 Periescolar J4 
22 Oepto. de estudios 27 
22.1 TaJ.leres y laboratorios 44 
22.2 Dapto. d.e docurrentaci.6n 13 
22 .3 Encargada 1 •, 2º, 3 °, aro 57 

05 Material lllboratorios y 
talleres 200 

10 Laboratorio de biolo;!a 15 
22.l Ta.1.leres y laboratorios 15 

20 LaboratoriO de f!sica B 
22.l Ta.Lle.res y .Laboratorios 8 

30 Laboratorio de qu!rnica l9 
22 .1 Talleres y laboratorios 19 
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LESCRIPCICN SAUX6 sc.ea.m'1A St.e-sta O!N1'RO 
Bl\U'N1A cumA IE a::6'1tS 

40 Talleres 1511 
22 .1 Talleres y labotat:arios 158 

06 Pa¡:ele.ría y art. oficina JS 
100 Direo:::i6n general l. 
10 Subdirecc::iól adnin1.strativa l. 
u Finanzas l 
11.1 caja l 
u .2 Presuplestos 2 
U.3 Auxiliar de registro 2 
U.4 O::mpras 2 
11.5 Mantenímiento l 
12 Depb:). de personal l 
l2. l AsiSmnte de pers::inal l 
:d) Subc1i.reo::i6l técnica l 
21 Depb:). de fot:maci.dn 2 
:.!l. l Psico.Logi'a ;¿ 
21.2 Departes l 
21.3 Perieso:Jlar 3 
22 Oeptx>. da estudios 3 
22.1 TaUeres y .laboratorios 4 
22.2 Deptx>. de doommtaciCn l 
22.3 Encargada 1°,2°,3°,año 5 

84 Servici.Os 241. 
01 .Autos y c:am1anes 75 

10 Gasolina y lubricantes so 
100 Oirecci6n general 4 
10 Subd1recci6n adm.Wstrativa ·4 
u.s Mantenimiento 28 
20 SUbd.f..recci6n téau.ca 14 

20 Refaoc:i.Ores y repara.cialeS 25 
100 D~general 3 
10 5ubd1reoci6n administmtiva J. 
ll.5 Mant:en:imiento 17 
20 5ubd1reoci6n teaiica 4 

o:.e o:mtratos de servi.c1os !13 
11 Deptx>. de f.inanzas 93 

03 Tel.Mcnos ·73 
ll Fi.namas l9 
u l'ersa1al 10 
21 Foi:maci.6n 19 
22 Estudios ;¿5 

85 ManteniJlúento y repu:ac:i.6n 3,595 
01 Ase:> Y Umpieza 35 

· l.1,5 Manten1Jniento 35 
02 F.dificio mantenimiento y 

repsraci6n :.!,890 
11.5 Mantenimiento 2,890 

03 Insta.lac16n y adapt.ac;i{n 593 
11.s Manteru.Jniento 59.S 

04 lolleb1es y equipos -15 
ll Finanzas ti 
12 Personal 9 
21 Fo:z:mac16n 3 
;¿2 Estlldios 55 

os Omato 2 
11.S~to 2 

90 Ingresos .llQllllal.es 1 48, 57J ) 
Ol. Insc:rtpdones ( 2,000 ) 
02 Cbl.egiaturas ( 45,000 ) 
03 Remimiento de vaJ.Ores ( 1, 5"13 ) 

91 D:>nativos { 1,300 ) 

SUMA CARGOS .... ~~ .. ~¡~ .. 
SUMA ABONOS J .. ~~.r..!!Zl .. l. 
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ESCIJErA SEClJNDARIA REPUBLICA DE VEmZtJEtA A.C. 
~ GENERAL DE ru::sPCNSABIL!DADFS POR NIVEL 
PCR EL PElUCDO DEL lJI. DE ENEl'O AL 31 DE DICIEM3RE DE 1983 

( CIFRAS EN MrUS DE PESlS ) ( CtJA[R) Nº 3 ) 

AREA NOMBRE IMPORTES DESVIJICI(l'JES 

RF.AL 1 PRFSJP. 
FAVOPAB!.ES 
( DESFAV. ) 

P.UMER NIVEL AREA NA 100 GEllEN:D\ GENERAL 

SR. CARIOS RCDRICIJEZ 

100 DmED:I<N GalEML 14 l2 ( 2 ) 

10 SUBDmax:I<N PJ:l.WA. 6,298 3,986 ( 2,312 ) 

20 SUBDmax:I<N Ta:NICA 1,127 888 ( 239 ) 

TOTALES 7, 439 4,886 ( 2,553 ) 

SDlllOO NIVEL AREi\ N'1 lO SUBDIREXXICN ru:MINISTAATIVA 

SM. DIJ\NA 'IORRES 

10 SUBDlllEX:CI<N ADMl/A. 17 14 ( 3 ) 

11 OEJ?'ro. DE FINl\NZAS 6,091 3,794 ( 2,297 ) 

l2 OEl?'ro. DE PERSCNAL l.90 178 ( 12 ) 

TOTALES 6,298 3,986 ( 2,312 ) 

nx:ER NIVEL J\REA NJI. ll DEPMrl\MENIO DE FINANZAS 

SP.A. MM'mA DIAZ 

11 DEP'ro. DE FINl\NZAS l.47 132 ( l.5 ) 

11-l CAJ2\. 23 16 ( 7 ) 
11-2 PRESUP!JES'l'OS 29 21 ( 8 ) 

11-3 AtllC. DE REXiIS'mO 34 25 ( 9 ) 

11-4 OJMPRAS 36 26 ( 10 ) 

ll-5 WINTENlMIENIO 5,822 3,574 ( 2,248 ) 

TOTALES 6,091 3,794 ( 2,297 ) 

c:amrA Cll1lm'O N1VEL AREA NJI. 11-5 SECCICN ~ ~ 
DE G!\S'It'~"'. SR. FDlV'IRDO REYES 

83-04 :n-!PRENm, MI!o'..!::l. 'l COPIA. 10 8 ( 2 ) 

83-06 PAPELER. ARl'S. DE CFICINl\. 2 1 ( l) 

84-01-10 G!\SOLINA 'l WB. 29 28 ( l) 

84-01-20 ro::rnccram:; 'l REPAR. 18 17 ( 1) 
A"-111 """"""V '-'MW 46 35 1 11 1 
8S-02 EDIFICIO,, M11NI'ro. 'l REP. 5,076 2,890 ( 2,186 ) 
85-03 INS'mL. Y !\DAPTJICICM!S 637 593 ( 44 ) 
as-os ORNl\ro5 4 2 ( 2 ) 

TOTALES 5,822 3,574 ( 2,248 ) 

ail\000 

3. l. 

3.2 

3,4 

2.12 
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10JAiro . 3 • l. 

ESCIEIA ~OMIA REPWLICA IE. VENEZUELA., A.C. 

lNF'CRE IE RESPCllS.1'.B:ILIDAD. AREA N'! 100 

SR. (A) • CARLOS ROD!UGUEZ NIVEL PRIMERO 

GASl'OS a:N1'00LA8IES (C!FRA.s EN Mil:ES 1E PESfB) 

AREA NaeRE IMPOR'.l'E . IESVIACICN OJADRC 
~ FAVORABU: 

REAL ~RESUP. · (IESFAVOAABÍE) 

100 Direcci<Sn Gral~· 14 12' (' 2 ) 2.l 

10 Subdir. Admva. 6,298 3,986 { 2,312 ) J.2 

20 Subdir. Técnica l,127 888 ( 239 ) .J. 3 

~ 7,439 4',886 e 2,ss3 l 

(Cl!J\DRO ) 
lNFORME 1E R:SPCNSABILIOAD. 1IREA N~ 

SR. (A). NIVEL. 

Gl\STCS CXN'l'tlaJ\Br.ES H.N. (CIF.ru\S EN MILES IE l'ESCS) 

AREi\ NCMlRE IMPORTE tESllIACICN .all\DF ¡) 
FAVORABIE 

REAL PRESUP. (IESFf\VOAABLE) 

.. 

SUHl\S. 
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(CUADRO 3 2 

,Po.E.A SE~CWUA REPllBLICA r.E,VENEZUEU., A.C. 

lNFtlRM':: IE RESPCNSABILIOAD. 1\REA N~ 10 

SR. (A). DIANI\ TORRES NIVEL ~ 

GAS'l'CS ccmroIMLES CCl:FRAs EN MIIES lE re;1~) 

AREi\ NOMBRE: IMPOR'.l'E DESVIACICN a.I11DR( 

FAVORAB!E 
REAL PRESUP. · (DESFAVORABLE) 

10 SUbdir. Mma. 17 14 ( 3 ) 2.2 

11 Depto. Finailzas 6,091 3,794 ( 2,297 ) 3.4 

12 Depto. Personal 190 178 ( 12 ) ·3.5 

St.lWIS 6,298 3,986 ( 2,312 ) 3.1 

(ClJ'ADRO 3.3 ) 
INroRME !:E I<ESFCNSJ\SILIDAD. A.REA N~ 20 

SR. (A). JORGE WNA NIVEL SFGJNDO 

GAS'IUi CCNI'ROLABI.ES M.N. {CIFRAS EN MJI.ES !E PESCS) 

AREA NCX-SRE: IMPORTE rESVIACial .a.JADI<) 
FAVORABU: 

REAL PRESUP. (l:ESFfWORABLE) 

20 Slll:xiir. ~ 39 33 ( 6 ) 2.3 

21 Depto. Fonnac~ 357 306 ( Sl ) 3.6 

22 Depto. Estu:lios 731 549 ( 182 ) 3.7 

SUMl\S. 1,127 888 ( 239 ) 3.1 



(aJAORO 3 4 . 
ESQIELA SECl.NCll\RIJ\ REPUBLICA CE. VENEZUEIA, A.C. 

INFORME !E RESl?CNSABILIDAO. l\REA N~ 11 

1 SR. (A) • f.Wml1\ OIJIZ NIVEL n::RCEro 

Gl'S1'C5 CCNlroU\BLES (Cl:FRAS al MILES tE ~1;s) 

ARFA Na.!BRE IMPORTE OESVIACICN Cl!AOR( 

FAVORABU: 
REAL IPRESUP. · (DESFAVO!!ABLE) 

l.l Depto. FinanZas 147 132 (15) 2.4 

l.1-1 caja 23 16 ( 7 ) 2.B 

ll-2 Presupuestos 29 21 ( 8 ) ·2.9 

11-3 Alllc. De Pegistro 34 25 ( 9 ) 2.10 

ll.-4 Caxpras 36 26 ( 10 ) 2.ll 

ll.-5 Manterumiento 5,822 3,574 ( 2,248 ) 2.12 

SUMl\S 6,091 3,794 ( 2,297 ) 3.2 

(OJAORO 3. 5 ) 
INroRME CE RESl?CNSABILIOAO. AREA N~ 12 

SR. (A). V1C'l'OR l!ERNl\tDEZ NIVEL 'lEK:ERO 

GASro; O'.Nl'ROLl\BI.ES M.N. (CIFRAS EN MILES 1E PESOJ) 

AREi\ NCM3RE IMPORTE r:ESVIACICN .OJAD!<) 
FAVORABLE 

REAL PRESUP. (CESFAVORABU:) 
' 

' 

12 Depto, De Personal 172 165 ( 7 ) 2.5 

12-l Asist, ne Personal 18 13 ( 5 ) 2.13 

. 
Stv-11\S. 190 178 ( l2 l 3.2 
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(CUADRO 3 . 6 ) 

ESCl.IEIA SECUIOMIA llEFUBLICA lE. \llllEZl.IEIA, A .e. 

INl-'ORME lE RFSEQISABILIOAD. J\REA N~ 21 

SR. (A) • Rl\F1\EL HIJRrAOO NIVEL 'rEICl!:OO 

GAS'1'CS CCNl'OOLJ\BLES (CIFRAS :EN MILES lE PES<S) 

.ARE:A Na-lBRE IMPORTE OESVIACICN OJMR( 

FAVOAABIE 
REAL PRESUP. · ( OESFAVORJ\BI.E) 

21 Depto. De Formlcit'a 220 207 ( 13 ) 2.6 

·21-l Psirologta 30 22 ( 8 ) 2.14 

21-2 Deportes 56 40 ( 16 ) 2.15 

21-3 Perieso:>lar 51 37 ( 14 ) 2.16 

SUMAS 357 306 e 51 > 3.3 

(OJADRO 3.7 l 
INFORME rE RESl'CNSl\BILIOAD. .MEAN~ 22 

SR. (A) • !\NA· RIOO NIVEL TER:ERO 

GASrCS CXNI'ROUIB:U:S M.N. ( ClFRAS I:N MILES lE PESCS) 

ARE:A NCMIRE IMPORTE !ESVIACICN .OJAD!<) 
FAVOAABIE 

REAL PRESUP. (IESFAWRABLE) . 
22 Depto. De EStulios 129 uo ( 19 ) 2.7 

22-l Talleres y Lah. 361 272 ( 89 ) 2.17 

22-2 Depto. Oocuteltaci6n 20 14 ( 6 ) 2.18 

22-3 aicargado lo,2o,3o. 221 153 ( 68 ) 2.19 

SUMl\S. 731 549 ( 182 ) 3.J 
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(CUl\ORO 2, 1 

ESCUELA SECUIDN\IA REPUBLICA DE VEM:ZUEIA, A.C. 

RES{Hll DE US GTIS'ICS CCNTOOLABLES, PARA EL INFORME !E RESl.UlSABIL!. 

Dl\O, DEL PRIMER NIVEL. ARE:A N~ 100 

SR. (A) , CARtDS ImRIGUEZ IEL 1° a;; fl€OO llL 31 !E DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MIIES CE FESCG ) 

r:ESCRIPCICN IMPORIES IESVIJ\CICll CllADro 

N~ DE CUENTA REAL PRESUPUE.S'lO FAVORABLE 

(i::ESFAVOFABIE) 

83-04 5 4 ( 1 ) 

83-06 1 1 o 

84-01-10 5 4 ( 1 ) 

84-01-20 3 3 o 

SUMAS 14 12 ( 2 ) 3.1 

(ClIAOOO ) 

DEL NIVEL. AREA N~ 

SR.(A). DEL 1 ªCE Em:ro AL 31 DE DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MILES CE PESCG ) 

DESCRIPcrCN IMl?ORmS DESVIACICN crnmro 
REAL PRESUPUES'ro FAVORl\BI.E 

CresFAVO!WlI.E) 

spwis 
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(CUADRO 2.2 

ESCUEIA SEaNlYUUA REPUBLICA DE VENEZUELA, A.C. 

RfSUMm DE I.05 G1lS'K6 CCNrROLl\BIES, PARA Et. INFORME !E RESRNSABJ:L!. 

DAD, DEL SEXIJMXl NIVEL. AREA m 10 

SR.CA). DIANA TORRES rEL l 0 !E ENERO 1IL 31 CE DIC. 1983. 

C CIFRAS W MtIES lE E'ESOO ) 

IESCRIPC::!CN IMI'ORIES ~CN aJAORO 

Nº DE CUENrA REAL PRESUPVES'l.O FA\IJRABU: 

Ct&SFAVORABLE) 

83-04 10 8 ( 2 ) 

83-06 1 1 o 

84-01-10 4 4 o 

84-01-20 2 1 ( l ) 

SUMAS 17 14 ( 3 ) 3.2 
{CUADro 2.3 ) 

DEL SEalNOO NIVEL. ARFAN! 20 

SR.(A). JORGE UlNA DEL 1 ºDE ENEJO AL 31 DE DIC. 1983. 

{ CIFRA'> EN MILES CE PESCS ) 

DESCRIPCICN IMl?ORl.ES DE:SV!ACIG! CUADro 

Nº DE CUrNrA REl\L Pm:SUl?UES'fO FAVORAB!E 
{tESFAVORl\BIE) 

83-04 17 14 ( 3) 

83-06 3 1 ( 2) 

84-01-10 15 14 { l) 

84-01-20 4 4 o 

SIJWIS 39 33 ( 6 ) 3.3 
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( aJl\DRO 2 • 4 

ESCllEIA SEClNOllRIA REPUBUCA DE VENEZUEIA, A.C. 

RESUMEN DE: LOS GAS'IOO CCNTOOLABIES, PARA EL INFORME IE RESEUISABILf. 

DAD, DEL TERCER NIVEL. AFEAN~ 11 

SR,(A). MARTlll\ DIAZ mL 1° CE ENERO AL 31 LE DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MIIES IE PE.500 ) 

!ESCRIPCICN I.MPORI'ES I:E.SVIACl:CN CUADRO 

Nº DE curNrA ' REAL PRESUI'l.IES'IO FAVORABLE 

(IESFAVOAABLE) 

83-04 14 11 ( 3 ) 

83-06 3 1 ( 2 ) 

84-02 100 93 ( 7 ) 

84-03 20 19 ( 1 ) 

85-04 10 8 ( 2 ) 

,:-

StlMllS 147 132 ( 15 ) 3.4 

(CUAD!<O 2.5 ) 

DEL TEOCER NIVEL. ARFAN~ 12 

SR.(A), VIC'IDR HERNl\NDEZ . !EL l°!E ENERO AL 31 DE DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MILES IE PESOS ) 

OESCIUPCIGI IMPORIES DESVIACICN CU11DFO 

Nº DE CUWl'A REAL PRESUPt.IES'.IO FAVORABIE 
(DESFAVOAABIE) 

82-01 138 136 ( 2 ) 

83-04 11 9 ( 2 ) 

83-06 2 l ( 1 ) 

84-03 10 10 o 
85-04 11 9 ( 2 ) 

~ 172 165 ( 7 ) 3.5 



(ClW)RO 2,6 

ESClELA SEa.Ml\RIA REPUBLICA DE VENEZUELA, A.C. 

RrSUolE?l DE U:S Gl\S'10S rorrrot.ABIES, PARA EL INFORME re RESfUISABII¿ 

DAD, DEL 'l'ERCER NIVEL. ~m 21 

SR.(A). RArnEL HURmoo !:EL 1° lE ENERO At. 31 !E DIC. 1983. 

( CIFP.AS EN MIIE.S re PESCS ) 

CESCRIPCICN IMPORmS !E.5VDCICN CUADRO 

Nº DE CUENl'A RE:AI.. PRESUI'UES'IO FAVORABU:. 

(l:ESFAVOAABLE) 

82-02 159 159 o 

83-04 30 24 ( 6 ) 

83-06 6 2 ( 4 ) 

84-03 20 19. ( l ) 

85-04 5 3 ( 2 ) 

SUMAS 220 207 ( 13 ) 3.6 

(aJAD!P 2.7 ) 

DEL 'IE!O:R NIVEL. AREA N~ 22 

SR.(A). ANA RIOO !EL lºDE El'mRO 11L 31 DE DIC. 1983. 

( CilVS EN Mil.ES a:; PESOO ) 

DESCRIPC!ai IMPORIES DESVIACial ctJADR) 

Nº DE CUEm'A REAL PRESUPt!ES'IO FAVORABLE 
' (OESFAVOAABIE) 

83-04 33 27 ( 6 ) 

83-06 6 3 ( 3 ) 

84-03 25 25 o 
85-04 65 55 ( 10 ) 

S\M.S 129 110 ( 19 ) 3.7 
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(CLW>RO 2.8 

ESaJEIA SECUIIlMIA REPUBLIO\ DE VENEZUELA, A.C. 

RES~ DE I.CS G'\S'IOS CCNTROLABIES, PARA E:L INFORME IE REStalSABIL!_ 

DAD, DEL CUARIO NIVEL. ARE:A NO: 11-l 

SR,(A), AIMl\ I.AAA tEL 1° m ENERO AL 31 re ore. 1983. 

( CIFRAS EN MIIES tE PESCS ) 

!ESCRIPCICN IMPORIES OE.SVIJICICN CtlMRO 

Nº DE CUENrA REAL PRESURJE.S'IO FAVORABLE 

(IESFAVO!ll\BLE) 

83-04 19 15 ( 4 ) 

83-06 4 l ( 3 ) 

. 
SUMAS 23 16 ( 7 l 3.4 

(aJl\DRD 2.9 ) 

DEL curum:> NIVEL. llREA NO: U-2 

SR. (A). SUSANI\ CABRERA !EL l ºDE ENERO AL 31 DE ore. 1983, 

( CIFRAS EN MILE3 !E PESCS ) 

OESCRIPCICN IMPORIES DE:S\IIACICl'l CUADRO 

Nº DE CUENrA REAL PRESUPUES'ro FAVORABLE 
(DESFAVOAABIE) 

83-04 24 19 ( 5 ) 

93..:05 5 2 ( 3 ) 

S!JMl\S 29 21 ( 8 ) 3.4 
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(a.J1\DRO 2 .10 

ESCUEIA SECl.NDA.RIA REPllllLICA DE VENEZUELA, A.C. 

RESUMEN DE U:S GASroS c:nrrroIJ\BI.ES, PARA EL INFORME lE RESFU/SABIL!_ 

DAD, DEL CUl\RrO NIVEL. AREA Ne 11-3 

SR.(A). KllRIA VILtARREl'lL !EL 1° IE ENERO AL 31 !E DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MILES lE PESC6 ) 

r:E.SCRl:PCICN IMPORIES DESVIACICN CUADRO 

Nº DE CUENl'A REAL PRESUPUES'ro FAVORABLE 

(IESFAVORABIE) 

83-04 29 23 ( 6 ) 

83-06 5 2 ( 3 ) 

SUMAS 34 25 ( 9 ) 3.4 

( aJAOOO 2, 11 ) 

DEL CUARrO NIVEL. AREi\ N'? 11-4 

SR.(A). E.5THER MENDEZ DEL 1 ºDE ENERO AL 31 DE DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MILES !E !?Esa> ) 

DESCRIPCICN IMPORIES DESVIACICN CUAOOO 

Nº DE CUENl'A F.EAL PRESUPUES'ro FAVORAB!E 
(DESFAVORABIE) 

83-04 30 24 ( 6 ) 

83-06 6 2 1 4 ) 

SUMl\S 36 26 ( 10 ) 3,4 
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(aJllDRO 2 .12 

ESUIEIA SE0Nna.RIA REPUBLICA DE VENEZUELA, A.C. 

RES™FN DE U::S Gl\S'ICS CCNTOOLABI.ES, FARA EL INFORME !E RESR:NSABIL! 

DAD, OE:I.. aJARJ.'O NIVEL. ~ N~ ll-5 

SR.(A). En.TARDO REYES !EL lº re rnERO AL 31 re ore. 1983. 

( CIFRAS EN MIIE.S re PESQ> ) 

t:ESCRIPCICN IMPORmS IESVIACI~ CUADRO 

Nº DE cumrA REAL PRESUPUE.S'lO FAVORABLE 

( IESFAVORABLE) 

83-04 10 8 ( 2 ) 

83-06 2 l ( l ) 

84-01-10 29 28 ( l ) 

84-01-20 18 17 ( 1 ) 

85-01 46 35 ( 11 ) 

85-02 5,076 2,890 ( 2,186 ) 

85-03 637 593 ( 44 ) 

85-05 4 2 ( 2 ) 

Sl.lMl\S 5,822 3,574 ( 2,248 ) 3.4 

(a.JAOO'.) 2.13 ) 

DEL CUARl'O NIVEL. AREA N~ U-1 

SR.(A). BEmTO VAIDEZ !EL l ºIE ENEro AL 31 DE DIC. 1983. 

( CIFRA5 EN MILl:S IE PESOS ) 

DESOUPCICN IMl?ORIES DESVIACICN n::i.noo 
Nº DE CUENrA REAL PRESUPUES'.IO FAVORABLE 

(OOSFAVORABI.E) 

83-04 15 12 1 3 ) 

83-06 3 1 ( 2 ) 

SlM\S 18 13 ( 5 ) 3.5 
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(Clll\ORO 2.14 

ESCllEIA SECUIIlARIA REl?UBLtCA DE VENEZUEtA, A.C. 

RESUMEN DE llS GA.S'roS CCNTroLABLES, PARA EL lNFORME IE RESro!SllBIL!_ 

DAD, DEL amRTO NIVEL. AREA N~ 21-1 

SR. (A). MEOCEDES OIGJIN !EL 1° IE ElllERO AL 31 r:E DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MIIES IE PESOS ) 

l:ESCRIPCICN IMPORIES !ESVI.ACICN OJADRO 

Nº DE CtlENl'A REl\L PRESuruES'lO FAWRABLE 

( rESFAVORABLEl 

83-04 25 20 ( 5 .l 

83-06 5 2 ( J ) 

SUMAS 30 22 ( 8 ) 3.6 

( aJ1IDl<O 2 .15 l 

DEL aJARro NIVEL. AREA N~ 21-2 

SR.(A). JOSE BARRERA lEL l ºCE: E'mRO AL 31 DE DIC. 19 83 • 

( CIFRAS EN MIUS !E PE.500 ) 

OESCRIPCICN IMPORIES DESVIACICN CU11Dro 

Nº DE CUENl'A REAL PRESUPOE.S'!O FAVOR.l\BU: 
(DESFiWOAABrE) 

83-02-10 9 6 ( 3 ) 

83-02-20 21 15 ( 6 ) 

83-02-30 5 4 ( 1) 

83-04 18 14 ( 4 ) 

83-06 3 1 ( 2 ) 

Sml.S 56 40 ( 16 ) 3.6 
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1 
(aRIDPO Z-16 

ESa.1EIA SECUmARIA REl?UBLICA CE VENEZUELA, A.C. 

REStt-IEN !E U:S ~ a:Nm:lLABIES, PARA EL INFORME r.E RESRNSABIL!_ 

DAD, DEL ctll\Rro NIVEL. AREA N~ 21-3 

SR.(A). CARMEN OR!'IZ !EL l 0 1E :ENERO AL 31 IE Dl:C. 1983. 

( CIFRAS EN MIIES IE PESOS ) 

!ESCRIPCICN IMPORlES IESVIPCICN C'lll\DllO 
Nº DE CUENl'A REAL PRF.SuruES'lO FAVORABLE 

( CESFAVORABIE) 

83-04 43 34 ( 9 ) 

83-06 8 3 ( 5 ) 

SUMAS 51 37 ( 14 ) 3.6 

(a.Il\DRO 2 ,17 ) 

DEL CUAROO NIVEL. ARFAN~ 22-1 

SR.(A). J\GUsrlN rorIERRES DEL lºIE ENERO AL 31 DE DIC. 1983. 

( CIFRAS EN MILES !E PESCS ) 

DESCRIPCICN IMPOtm:S DESVIACICN CT.WJm 

Nº DE cumrA REAL PRESUPtlES'ro FAVORABIE 
(IESFAVOAABIE) 

83-01 33 24 ( 9) 

83-04 55 44 ( 11 ) 

83-05-10 19 15 ( 4') 

83-05-20 14 8 ( 6 .> 

83-05-30 23 19 ( 4 ) 

83-05-40 206 158 ( 48 ) 

83-06 ll 4 ( 7 ) 

smw; 361 272 { 89 ) 3.7 
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(CUADRO 2.18 

ESC'llEIA SEa.NDIUUA REPUBLICA DE VENEZUELA, A.C. 

RESUMEN DE V::S GASTC6 c:arm:u:.ABIES, PAAA EL INFORME !E RESPCllSABIL!_ 

Dl'D, DEL CCARl'O NIVEL. AREA N'! 22-2 

SR.CA). CUllJOJA LOPEZ rEL 1° IE ENERO AL 31 IE ore. 1983. 

( CIFRAS W MIIES !E PE.500 ) 

!ESCRIPCICN IMl?ORIES !ESVIJ\crCN COADPD 

Nº DE CIJENrA REAL PRESUl?tlES'lO FAVOMBLE 

(!ESFAVOAABLE) 

83-04 17 13 ( 4 ) 

83-06 3 1 ( 2 ) 

SUMAS 20 ' 14 ( 6 ) 3.7 

(a.tADro 2.19 ) 

DEL OJARl'O NIVEL. ARE'A N'! ,_,_ ~ 

SR.(A). P!UIR 10DAN !EL 1 ºCE mEro AL 31 !E ore. 1983. 

( CIFRAS EN MILES IE PESOO ) 

OESCRIPCICN IMPORIES DESVIACICN CUADOO 

Nº DE CUEm'A REAL PRE.StlPl1FS'ro FAVORABIE 
{!ESFAVOAABLE) 

83-01 36 26 ( 10 ) 

83-03 100 65 ( 35 ) 

84-04 71 57 ( 14 ) 

83-06 14 5 ( 9 ) 

spr.w; 221 153 ( 68 ) 3.7 
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4.2. CONTROL DE COSTOS Y GASTOS EN UNA EMPRESA 
INDUSTRIAL ELABORADORA DE ENVASES PARA LA 

INDUSTRIA ALIMENTICIA. 

Interpretaci6n del Caso Práctico de la Compañ!a Envases 

Azteca S.A. de c.v. 

La Compañia antes mencionada, se dedica a la fabrica --

ci6n y venta de productos de plástico utilizados en la indus

tria alimenticia y en el hogar. Los directivos de la misma 

han decidid~ implantar un Sistema de Contabilidad por Areas

de Responsaoilidad, con el f!n de lograr un mejor control de

sus costos y gastos para obtener mejores resultados y poder -

identificar las áreas problema en donde se podr!an encontrar

las variaciones más significativas. 

1.- El organigrama se depuró y modificó de acuerdo a 

las necesidades de la organizaci6n. 

2.- El catálogo de cuentas fué analizado y adaptado a

una Contabilidad por Areas de Responsabilidad; las cuentas . de 

resultados fueron separadas en gastos Fijos y Variables; los -

Pijos a su vez se separaron en Controlables y No Controla 

bles, quedando. la estructura del mismo como sigue: ( se cons!_ 

deran s6lo cuentas de Mayor}. 

ACTIVO 

PASIVO 

Circulante 

Fijo 

Diferido 

Circulante 

Diferido 

101,102,104,107,109,113,114,120,lJ2 
14 7 , 19 3 , 19 5. 

1B0,183,184,187,1B8,189,191,196 

115,117,146,171 • 

20~,202,203,204,207,210,213 

209 • 

CAPITAL: 310,411,440 • 

RESULTADOS 

Gastos de Aclministraci6n : 510 

No controlables 01 

Controlables 02 
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Gastos de Venta 520 • 

No Controlables 01 

Controlables 02 

Variables 03 

Gastos de Fabricaci6n 530 • 

No Controlables 01 

Controlables 02 

variables 03 

INGRESOS 

COSTO DE VENTAS 

OTROS GASTOS 

570,580,590 • 

600,610,620,630,640,650,652,653,660 

700 • 

3.- Se incluye una Balanza de Comprobaci6n por el per!~ 

do del lºde Enero al 31 de Julio de 1983; que presenta saldos 

a nivel de cuentas de Mayor. Se anexan relaciones de gastos -

tanto real como presupuesto, mensual y acwnulado, en las que

se desglozan los gastos a nivel de cuenta, subcuenta y subs~ 

cuenta y en su caso en el centro de costos correspondiente. 

4.- El Estado de Resultados se presenta en forma compa

rativa señalando las cifras reales contra el presupuesto men

sual y acumulado , obteniendo las desviaciones por diferencia 

Para un mejor an!lists se han separado los gastos en 

Controlables , No Controlables y Variables. La compañia tiene 

establecido un Sistema de Costos Estandar por costeo directo,, 

por lo que las desviaciones fabriles en Materia Prima (precio 

y cantidad}¡ Mano de Obra (precio y eficiencia} y Gastos Ind~ 

rectos (precio y eficiencia! se han contemplado en forma gen:_ 

ral en el presente caso, como cuentas complementarias del cos 

to de venta axceptuando los Gastos Variables de f abricaci6n -

que se consideraron en sus gastos respectivos por lo que sol!!_ 

mente cretmos conveniente complementar dicho sistema con el -

control de los Gastos Controlables¡ ya que es posible implan

tar un Sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad -

exista o no un Sistema de Costos • 
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s.- se elaboran cédulas res11men de los gastos Control~ 

bles por ser estos a los que se ha-. enfocado nuestro análisis 

dichas cédulas se realizan por cada una de las áreas de res -

ponsabilidad, alojandose en ellas cada uno de los gastos en -

que incurre el responsable de acuerdo al organigrama. 

Se elaboran los Informes de Responsabilidad por cada 

lino de los niveles del organigrama con los que podemos ident~ 

ficar en el área del Primer Nivel, donde se aloja la desvia -

ci6n más relevante. Definida dicha área se prosigue al sigui

ente Nivel hasta detectar cual es el gasto Csl que se dispar~ 

ron con relación al presupuesto por lo que se analiza de la -

siguiente manera 

al..- E:l. Estado de ReS'Ultados nos muestra que las desvi~ 

cienes más significativas se encuentran en los gastos de fa -

bricaci6n y en los gastos de administraciOn • 

b).- Las cédulas res1lmen de los informes por áreas son

las que nos van a mostrar el rengl6n en el que aparece la des 

viaci6n de los gastos de fabricaci6n y administración; as! 

como al responsable de las mismas; se analizan de la siguien

te manera : 

b.1).- La cédula de informes de responsabilidad del 

área 100 Dirección General ler nivel, (cuadro 3.1), nos mues

tra que la desviacten se encuentra en el área 20, Producci6n

y áraa 30,Relaciones Industriales del 2ºnivel 

b.2I .• - Revisando la cédula de informe de responsabili -

dad del área 20, 2ºnivel (cuadro 3.31, encontramos que el 

área 21 Gerente de Inyección y el área 30, 2ºnivel (cuadro3.4i 

encontramos que el área 33 Seguridad Industrial es donde se -

alojan dichas desviaciones. 

b.3).- La cédula de informe de responsabilidad del área 

21, 3er nivel (c.uadro 3. SJ nos muestra q~e el área 21-2 Supe~ 

visi6n de Inyecci6n Envases y el área 33, 3er nivel (cuadro -

3.131, nos muestra que el área 33~1 Mantenimiento se 
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aicuentran las desviaciones prcblana. 

b. 4) .- En la cédula resunen de gastos Cl:>ntrolables del área 21-2, 4° 

nivel (cuadro 2.17), encontrarros que el gasto que afecta nuestros resulta_

dos es SUministros de Oficina, cuenta 530-02-3100; y en el área 33-1, 4ºn! 

vel (cuadro 2 .25) encontranos que el gasto que afe::ta nuestros resultados -

es Conservación de F.dificio, cuenta 530-02-600 y 510-02-600, de nuestro~ -

t.ilogo de cuentas. 

o:roo hatos podido observar en los dos caros presentados este sistana 

permite eJ. control del gasto y la identificaci6n de las erog<.ciones y sus -

responsables ¡;or lo que cualquier ¡;osible desviacioo con el presupuesto, se 

analiza en su m::inent:o; lo que permite a la Gerencia General un mayor apoyo -

en su txxra. de decisiones. 

Asi tanbién ¡;xxiaros decir, que desde nuestro particular punto de vi~ 

ta, las desviaciones más fuertes deben de ser analizadas y explicadas por -

cada uno de los responsables; ya que nuestra función radica en identificar -

el monto de la desviación y el responsable de la misma; y no el dar una ex -

plicaci~. 
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ENVASES AZTECA S.A. DE C.V. 

CATALOGO DE CUENTAS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

CUENTA 

101 

102 

104 
105 

107 

109 

113 

114 

115 

117 

120 

132 

146 

147 

171 

180 

183 

184 

187 

188 

189 
191 

193 

195 

196 

201 

202 

SUB. SUB-SUB CENTRO DE 
CUENTA CUENTA COSTOS 

01 

01 

01 a 40 

01 a 40 

01 a 20 

01 a 40 

01 a 20 

01 a 20 

01 

01 
02 

01 

01 

01 

01 a 20 

01 a 10 

01 

01 

01 

01 

01 
02 
03 
04 

Ol 

01 

01 a 10 

01 a 40 

01 a 20 

D E s c R I p c I o N 

Caja 
Fondo Fijo de Caja 

Bancos 
Banco de Comercio 

Acciones Fondos y Val. 
Clientes 

·( Por orden alfabético) 
.Anticipo a Clientes 

(Pór orden alfabético) 
Oocwnentos por Cobrar 

(Por orden alfabético) 
Funcionarios y Empleados 

(Por orden alfabético) 
Otras cuentas por Cobrar 

(Por orden alfabético) 
Dep6sitos en Garantía 

(Por orden alfabético) 
Iva por Acreditar 

Iva por Acreditar 
Al.macén de Prod. Terminado 

Inyecci6n 
Irnpresi6n 

Producci6n en Proceso 
Producci6n en Proceso 

Gastos Fijos Programados 
Complern. de Inventarios 

Almacén de Materia Prima 
Almac. de Materia Prima 

Gastos Anticipados 
(Por orden alfabético) 

Revaluac.Prop.Planta y Eq. 
(Por orden alfabético) 

Maquinaria y Equipo 
Maquinaria y Equipo 

Moldes y Troqueles 
Moldes y Troqueles 

Muebles y Enseres 
Muebles y Enseres 

Autos, Camionetas,Montac. 
Autos,Camionetas,Montac. 

Activo Fijo en Proceso 
Depreciaci6n Acumulada 

Autos,Camionetas,Montac. 
Maquinaria y Equipo 
Muebles y Enseres 
Moldes y Troqueles 

Rva. Cuentas Incobrables 
Rva. cuentas Incobrables 

Rva Obsolescencia Inventar 
Rva. Obsolescencia Inven 

Deprec. Acum. de la Reval. 

Cuentas por Pagar 
(,Por orden alfabético) 

Gastos Acwn por pagar 
(Por orden alfabético) 
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CUENTA SUB. SUB-SUB CENTRO DE o E s c R I p e I o N 
CUENTA CUENTA COSTOS 

203 Documentos por Pagar 
01 Docwuentos por Pagar 

204 Otras cuentas por Pagar 
01 Otras Cuentas por Pagar 

207 Regal1as y Serv. por Pagar 
01 Reqal!as y Serv por Paq. 

209 Iva por Pagar 
01 Iva por Pagar 

210 Ctas por Pagar Intercomp. 
01 a 10 (Por orden alfabético) 

213 Impuestos y Der~ por ~agar 
10 5% INEONAVIT 
20 IMSS retenido 
30 IMSS patronal 
40 U l"ederal 
so J..15% Estatal 
60 ISPT 

310 Capital Fijo 
01 Capital Fijo 

330 Reserva Legal 
411 super~vit por Revaluaci6n 

01 Superávit por Revaluac. 
440 Utilidad o Pérdida Ejerc. 

01 Ut:!.lid. o Perd. 19 
450 Pérdidas y Gana..~cias --

01 Pérdidas y Ganancias. 
510 Gastos de Administraci6n 

01 Pijos No Controlables 
400 Cuotas y suscripciones 
1306 Depr. Muebles y Enseres• 
1500 Rva. cuentas Incobrab 
1400 Diversos 
1600 Energ!a Eléctrica 
2700 Pasajes y Estaciona.m. 
2901 Seguros y Fianzas 
2902 Seguros S/ Utilidades 
3605 Sueldos de Oficina 
3700 Prima de vacaciones 
3701 Vacaciones 
4200 Seguro Social 
4300 Servicio de comedor 
4600 5% INFONAVIT 
5100 l,15% Estatal 
5200 J.% Federal S/ Remuner, 
5400 Honorarios Auditor!a 

02 Ftjos controlables 
200 ....... Arta. Aseo y Limpieza 

33-1 Mantenimiento 
600 Conservaci6n Edificio 

33-1 Mim ten.1.mien to 
.700 conserv. Eq. de Ofici • 

41 Contralor!a 
1800 Gasolina, Lubric, rep •. 

100 Direcci6n General 
10 Mercadotecnia 
20 Producci6n 
30 Relaciones Indust. 
40 Finanzas 

2300 Gastos de Viaje 
100 D:!.recci6n General 
30 Relaciones Indust, 
40 Finanzas 
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CUENTA SUB. SUB-SUB CENTRO DE D E s e R I p e I o N 
CUENTA CUENTA COSTOS 

3100 Suministros de Oficina 
31-l Auxiliar 
32-1 Selección y Reclut. 
41-1 contabilidad 
41.,...2 Costos 
41-3 Crádito y Cobranza. 
41-4 Sistemas 
41-5 Compras 
42-1 Asistente 

3200 Teléfonos y Télex 
30 relaciones Indust. 
40 Finanzas 

520 Gastos de venta 
01 Fijos No Controlables 

1301 Dep. Autos,Camion,Mont 
1600 . Energ1a Eléctrica 
2700 Pasajes y Estacionam. 
3400 Gratificación Anual 
3605 sueldos Oficina 
3700 Pril1la de Vacaciones 
3701 Vacaciones 
3800 Beneficios al Personal 
4200 Seguro Social 
4300 Servicio de Comedor 
4600 5% !NFONAVIT 
5100 1.15 Estatal 
5200 lt Federal S/ Remuner. 

02 Fijos Controlables 
200 Arta.Aseo i Limpieza 

33-l Man ten .iJllien to 
600 conserv. Edificio 

33-l Manten.iJlliento 
2300 Gastos de Viaje 

10 :Mercadotecnia 
ll Gerente de Ventas 
12 Gerente de Public 

3100 Suministros de Oficina 
ll-1 Vtas.Envases Blancos 
11-2 Vtas.Envases Impresos 
12-1 Asistente Publicidad 

03 Gastos Variables 
1000 Comisiones a Terceros 
1200 Gastos de Empaque 
1700 Fletes y Acarreos 
1800 Gasolina,Lubric.Repar. 
3301 Comisiones Agentes 
4600 5% !NFONlWIT 
5100 1.15% Estatal 
5200 lt Federal s/ Remuner 

530 Gastos de Fabricación 
01 Fijos No Controlables 

1304 Dép. Maquinar y Equipo 
130!1 Dep. Moldes y Troqueles 
1309 Dep. Maq, y Eq. Re val 
1310 Dep. Moldes y Troq. Rev 
1400 Diversos 
2400 Gastos Vigilancia 

. 2901 Seguros y Fianzas 
3400 Gratificaci6n Anual 
3603 Sueldos Dibujantes 
3605 Sueldos Oficina 
3700 Prima de Vacaciones 
3701 Vacaciones 
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CUENTA SUB. SUB-SUB CENTRO DE D E s e R I p c I o N 
CUENTA CUENTA COSTOS 

3800 Beneficios al Personal 
3805 Convenciones y Festiv. 
3900 FideicOl!liso,Priln.Antig 
4100 Medicinas,Gastos M!!d • 
4200 Seguro Social 
4300 Servicio de comedor 
4600 5% INFONAVIT 
5100 l. lSU:statal 
5200 l\ Federal s/ Remuner. 
5500 Honorarios 

02 Fijos controlables 
200 Arts. Aseo y Lilnpieza 

33-1 Mantenimiento 
600 Conserv. Edificio 

33-1 .Mantenimiento 
700 Conserv. Equip. Ofic • 

21 Gerente de InyecciOn 
2400 Gastos de Viaje 

20 Producci6n 
3100 Suministros Oficina 

21 Gerente de Inyección 
21-1 Alniac • .Materia Prima 
21-2 Supervisor Iny. Env; 
21-3 Supervisor Iny. Tapa 
21-4 Almac. Prod. Terminado 
22-l Supervisor Imp. Env. 
22-2 Supervisor Imp. Tapa 
23-1 Asistente Control cal. 

03 Gastos Variables 

ªºº Conserv, Maq. y Equipo 
1100 Diesel;Lubricant,Gasol. 
1600 Energ!a El~ctrica 
1700 Fletes y Acarreoa 
2500 Herramientas y Otiles 
2600 Material Indirecto 

541 P.T.U 
542 I.S.R 
545 Gastos Intercompañ1as 

Ol a 10 {Por orden alfabético) 
550 Otros Ingresos y Gastos 

Ol a 10 (Por orden alfabético.aH 
gasto o ingreso) 

560 InteresesPagados 
01 a 10 (Por orden alfabético) 

570 Ventas 
01 Inyecci6n 
02 Iropresi6n 

580 Devoluciones s/ ventas 
01 InyecciOn 
02 Impresi6n 

590 Descuentos por Pronto Pago 
01 Inyección 
02 Impresión 

600 Costo de ventas 
01 Inyecci6n 
02 Impresión 

610 M,O,Pagada C:" directa 
Ol tnyecci6n 
02 Impresi6n 

620 M, o, Indirecta 
01 .M.O. Indirecta 

UJ J .. '.,·~' 



CUENTA SUB. SUB-SUB CENTRO DE DESCRIPCION 
ClJEMTA CUENTA COSTOS 

630 Gastos de Fabricación Aplic. 
01 Inyecci6n•:tmpresión 

640 M.O. Aplicada 
01 Inyecci!Sn 
02 Impresi!Sn 

650 Variación en Precio M.P. 
01 Variac. en Precio M.P. 

652 Variaci6n en Aprovecham. 
01 Variac. en Ap;.-ovecham. 

653 Variaci6n F1etes y Derechos 
01 Fletes y Derechos 

660 Ajuste de Inventarios 
01 Ajuste de Inventarios 

670 Descuentos sobre compras 
01 Descuentos s/ Compras 

700 P~rdida Cambios Fluctuac 
01 P~rdida en Cambio 
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ENVASES AZTECA S.A. DE C.V. 

BALANZA DE COMPROBACJ:ON , AL 31 DE JULIO DE 1983. 

( CIFRAS EN MILES DE PESOS ) 

CTA. DESCRIPCION S.l\LDO MOVIMIENTOS SALDO 
INICIAL DEBE liABER FINAL 

101 Caja 100 100 
102 Bancos 2.l ,O 80 183,699 173,625 31,1.54 
104 Acciones, Bonos 19 '977 28,798 23,789 24,986 
105 Clientes 103,466 115,510 166,405 52,571 
107 Anticipo Clientes e 5, 714) 9,545 3,980 149) 
109 Doctos por Cobrar 10 ,105 46,459 21,488 35,076 
.113 Funcionario,Empl • 155) 445 288 2 
114 otras etas x Cob. 635 140 .21 748 
l.15 DepOsitos en gar. l,594 o o 1,594 
l..17 Iva por Acreditar 19,414 4,730 15,378 8, 766 
120 Almac. Prod. ter. 34,J.13 63,362 61,183 36, 29 2 
.132 Produc. en Proc • o 55,752 55,752 o 
146 Gts. Fijos Prog • 3,112 o o 3,112 
147 Almac. Mat. Prima 53,992 26, 391 52,188 28,195 
171 Gastos Anticipad. .190,790 o 4, 755 186,035 
180 :Reval.Prop,P.y Eq 450,897 o o 450,897 
183 Maquinaria y Eq • 167,660 o 1,553 166,107 
184 Moldes y Troquel. 58,753 o o SS, 753 
187 Muebles y Enseres 3,274 2,226 o 5,500 
188 Autos,Camiones M. 4,ao9 89 o 4 ,898 
189 Activo Fijo Proc. 1,741 183 l,272 652 
J.91 Oeprec. Acumulada ( Jl,678) o l,839 33,517) 
193 Rva. etas. Incob. ( 591) o 33 624) 
195 Rva. p/Obsolec.r. ( 600) o o ( .1600) 
196 Dep.Acum.de Reva. (205,603) o l,383 (206,986) 
201 cuentas por Pagar { 61, 714) 68,304 25,270 ( 18,680) 
202 Gts. ACUlll.X Pagar l,302 7,460 7,714 l,056 
203 octos. por Pagar ( 000) o 800) o 
204 Otras etas X Pag. { 333) 59 8 282) 
207 Regal1as y s.x P. ( 46) 80 125 91) 
209 !va por Pagar ( 15,067) 16,042 15,605 ( 13, 830) 
2.lO etas x Pag rnter. (367, 010 l 37,135 10, 794 (340,669) 
213 Impuestos y D.xP. ( 2,174) 2,113 l,359 ( l,420) 
310 Capital Fijo ( 5,000) o o ( 5,000) 
411 Super~vit x Rev • (260 ,544) o o (260,544) 
440 Utilidad o P~rd • { 46,223) o o ( 46,223) 
510 Gts • de Admon. 6,441 1,402 o 7,923 
520 Gts. de Venta 9,355 1,333 o 10,680 
530 Gts. de Fabr1cac 49,358 9,166 o 58,524 
545 Gts. !nterc0ll1pa. 46,268 11,554 o 57,822 
550 Otros Ingr/gasto 5,669) 212 l,032 ( 6,489) 
560 lntereses Pag. 70 14 o 84 
570 Ventas (488,230) o 99 ,~0(7. {587,837) 
580 Devol. s/ Ventas 908 5 o 913 
59.0 Descuentos P,P,P 1,177 429 o l,606 
6"00 Costo de Ventas 296,036 58,211 o 354,247 
6J._Q. M.O. Directa R. 16,584 3,258 o 19, 042 
620 M.O. Indirecta 11, 728 2,212 o 13,940 
630 Gts Fabric.Aplic. ( 27,0lll o 4,342 ( 31,355) 
640 M.O. Aplicada ( 26,608) o 2,986 ( 29,594) 
650 Variac Precio MP. ( 42,896) 562 4,515 ( 46,849) 
652 Variac Aprovecha. 12,250 ~-,973 o 15,223 
653 Variac Fletes Oer 455 18 o 473, 
660 Ajuste Inventario· ( 7,951) o 6,129 ( 14,080) 
670 Descuentos s/ Com ( 229) o 104 ( 333} 
700 Pérdida en cambio 4,404 2,969 o 7,373 

SUMAS CARGOS 1601,848 763, 728 l(i45,152 ' 
SUMI\S.CREOITOS (lGOl, 848) 763,728 (1645,1521 
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alVJ\SES AZTEC'I. S,A, CE C.V. 

m:Ll\CICN OE GMl'OS P.RESllPtJES".r roR EL MES DE JULIO DE 1963, 

( CIFRAS EN MILES OE mlCS ! ~C.P.1) 

CUENrA OEOCRIPCICN PAOCIJ\L MENSUAL PlúCIAL taMlLl\00 

510 Gtos. de adm:lr1. 1,316 7,339 
01 Fijos no ccntro 

lables - 1,U8 6,074 
400 CUot:as y suscrip 

e iones - o 5 
1306 Dep. nuebles en.se_ 

res 30 100 
1500 Rva, p/ctas. inco 

brables - 33 199 
1600 Energ:l'.a el~ica 250 1,478 
2700 Pasajes y estac. l 3 
2901 Seguros y fianzas 1 l 
2902 Seguros a/utilidades 43 234 
3400 Gratificacioo anual 24 113 
3605 S\e.ldos de oficina 542 2,732 
3700 Prima de vacacicries 4 16 
3701 Vacaciones 16 75 
3703 Beneficios persaial o 18 
4200 Seguro social 83 510 
4300 Serv:i.cio de caoooor 25 U6 
4600 5% Infonavit 28 136 
5100 1% estatal s~. 7 31 
5200 1% Federal s~. 6 27 
5400 Honorarios a\Xl.itoda 35 281 

02 Fijos COl'ltrolables 188 1¡255 
200 Art. aseo y l.ú:qlieza 24 140 

33.l Mantenimiento 24 140 
600 CalserV. elificio 65 443 

33.l Ma.nten:lmiento 65 443 
700 eooserv. E:¡. oficina l 15 

41 Cootral.oda l 9 
42 llllditor!a interna o 6 

1800 Gasolina lubric.R 25 100 
100 Direcci&l general 2 13 
10 Mercadot:écnia . 8 30 
20 Prcxhlcci6n 4 10 
30 Pe1. Industriales 5 22 
40 Finanzas 6 25 

2300 Gtos. de viaje 30 111 
100 DirecciOn general 15 40 
30 Ilel.. Industriales 8 30 
40 Finanzas 7 41 

3100 . SUministros Ofic. 43 255 
31.l Auxiliar nóminas 5 20 
32.1 Sele::c. y recluta 

miento - 4 16 
33.1 Mantenimiento 2 22 
33.2 Servicios ná:licos 1 19 
41.1 Contador General 9 46 
41.2 Ccntador Costos 7 38 
41.3 Crédito y cobranzas 4 ·31 
41.4 Sist:enas y Proc. 6 35 
41.5 ~ 3 18 
42.l Asistente alditor!a 2 10 

3200 Teléfonos y télex o 201 
30 Rel. Irnustriales o 51 
40 Finanias o 150 

520 Gto, de Venta 1,878 10,972 
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CtJENrA IEOCRIPCIW PAlCm. MENSUl\L PARC!11L 1\CtMlLl\00 

01 Fijos no caitrola. 
bles - 374 2,148 

1301 Dep. autos,camirnes 36 136 
1600 Fneig!a eléctrica 250 l,421 
2700 Pasajes y estac. 1 3 
3400 Gratificaci.6'1 anual 3 69 
3605 SUeldos oficina 66 328 
3701 Vacacia1eS 3 10 
3800 Beneficios persc:nal o 38 
4200 Seguro social 10 62 
4600 5% InfalaVit 3 15 
5100 l% Estatal s/Pan. l 3 
5200 l% Federal s/Pan. l 3 

02 Fijos controlables 92 215 
600 Cooserv. Edificio 37 62 

33.l Mmtenillliento 37 62 
2300 Gtos. de viaje 21 21 

10 Mercadotécni.a 5 5 
u Gtos. de venta 10 10 
12 Gtos. de publicidad . 6 6 

3100 S1lrd.nist:l:os Ofic. 34 132 
11.1 vtas. envases bloo. 15 63 
ll.2 vta. envases inpres. 10 40 
12.1 Asistente de publ. 9 29 

03 Gtos, variables l,412 8,609 
1000 Colli.siales a ter_ 

ceros ·487 2,868 
1200 Gtos. atpaque 3 l,384 
1700 Fletes y acar:reos 558 2,104 
1800 Gasolina Lubric. 74 768 
3301 canisiaies agentes 270 l,408 
4600 5% Infbnavit 14 55 
5100 1% Estatal sJn,em. 3 12 
5200 1% Federal sJn,em. 3 10 

530 Gtos. de fabr1c:aci6i 9,292 53,563 
01 Fijos. no controlables 4,392 25,813 

1"104 Dep. Maq. y F.quipo 825 4,989 
1305 Dep. l!Oldes y troq. 877 5,260 
1309 Dep. maq. Y eq. rev. 974 5,842 
1310 Dep. moldes y troq. 

revaluados 435 2,609 
.... 1400 Diversos 65 166 

2400 Gtos. de vigilancia 120 729 
2901 Segw:os y fianzas 141 1,011 
3400 Gratificaci(n anual 25 551 
3603 SUeldos dibujantes 89 457 
3605 Sueldos oficina 398 1,969 
3700 Prilla de vacaciaies 3 14 
3701 Vacaciones 14 67 
3800 Beneficios perscrial 14 101 
3805 O::nvenciooes y festi 

vales - 45 257 
3900 Fideicanisos prina 

de antiguedad 79 300 
4100 Medicina gtos, mi'! 

dioos -· 1 u 
4200 Seguro 9:l0ial 97 530 
4300 Servicio de c:anedor 125 620 
4600 5% infonavit 24 122 
5100 1% eSt:atal s/Ran. 6 27 
5200 1' Federal s/Ran. 5 25. 
5500 Halorarios 30 . 156 

02 Fijos cmtllolabl.eii 249 1,453 
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CUENrA OEs:RIPCI~ P1\RCIAL MENSlN. PAR:IAL .raMlIJ\00 

200 Art. aseo y lirn 
pieUt - 68 374 

33,l l'Wlten.im.iento - 68 374 
600 Cooserv. edific 152 953 

33.l Manten:!miento 152 953 
700 Conserv. eq. Of, l 1 

21 Gte. inyecciln 1 l 
2300 Gtos. de Viaje 11 11 

20 Gte. de prtrluociln 11 11 
3100 Suministros of. 17 114 

21.1 Gte. de inyecciln 3 6 
21.2 Alm. mat.prim 6 24 
21.3 Supetv. Inyec. Env. l 15 
21.4 Superv. Inyec, Tap. 1 7 
22.1 Superv. ~.Ellv. 4 40 
22.2 SUperv. Inpres, Tap. 1 12 
23.1 Asist. Cmtrol cal. 1 10 

03 Gtos. variables 4,651 6,297 
800 Conse:r;v. Maq. y F.q. 1,688 9.393 
1100 Diesel y lub. maq. 78 ·504 
1600 Qierg!a eléctrica 1,917 10,082 
1700 Fletes y acarreos 13 8 
2500 Hetramientas y util. 50 261 
2600 Material. Ind. 905 6,049 

TOTAL DE GASTOS 12,486 71,874 
========= ==::::;.======. 

(C.P.l): O!dula Presupuestos Nºl 
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mJ1\SES l\Z'l'EO\. S.A. DE C, V, 

REU\CICN DE G\S'l'C6 REAIES AL 30,.DE JULIO DE 1983, 

(CIFRAS EN Mil'ES DE m;cs ) (C.G,l) 

CUENrA ~ICN Pl\K:Il\L MENSUAL PAPCIAL JlDMlt.AIX) 

510 Gtos. de adm:n. 1,482 1,923 
01 Fijos no CXl'lt:ro 

lables - 932 5¡890 
400 CUOtas y suscrip, ll 73 
1306 Dep. 111.lebl.es ene. 35 123 
1500 Rva. p/ctas. incOO. 33 231 
1600 Energía eléctrica 177 1,214 
2700 Pasajes y estac. l 2 
2901 Seguros y fianzas 1 5 
2902 Seguros s/util. 36 249 
3400 GratificacUn anual 16 106 
3605 Sueldos oficina 391 2,447 
3700 Pr:!ma de vacaciaies 2 10 
3701 Vacacicnes 11 67 
3703 Beneficios persooal 23 61 
4200 Seguro social w 634 
4300 servicio a:midor 24 106 
4600 5% Infí::aav1t 20 122 
5100 1% estatal sJP,em, 4 27 
5200 1% federal s/llen, 4 26 
5400 lb'lorarios aulitorta 30 387 

02 Fijos controlables 550 2,033 
200 Art. aseo y l.lltp. 16 152 

33.1 Mantenimiento 16 152 
600 Ccnserv. edific. 139 635 

33.1 Manten.imieilt: 139 635 
700 Ccnserv. Eq. de Of. 5 29 

41 COntraloda 5 18 
42 Auiitor:!a 1ntema o u 

1800 Gasolina y l'Jlb. 40 83 
100 Oirec:cidn ~ 4 10 
10 Mercadotécri:I. 11 25 
20 Prodtx:ei<'.n a 12 
30 Pel. IOO. 7 16 
40 Finail2as 10 20 

2300 Gtos. de Viaje· 15 142 
100 Oireccidn general 3 34 
30 Rel. Industr:iales 4 46 
40 Finanzas 8 62 

3100 51.ministros ofc, 43 298 
31.l Au>tiliar de l1l'.m1nas 5 36 
32.l Selecci<'.n y reclut. 4 28 
33.l Manten:imiento 2 20 
33.2 Servicios mGdio:Js 1 15 
41.1 COntadar genera1 9 53 
41,2 COntadar costos 7 48 
41.3 Cr6:tito y ccb=s 4 32 
41.4 Sistaras y ¡:xroc. 6 30 
41.5 Calpras 3 25 
42.1 Asistente auditoría 2 11 

3200 Teldfanoa y ~ 292 694 
30 Rel. Industriales 54 234 
40 F1nAnzas 238 460 

520 GtÓs. de venta 
-4i~- 0,600 

01 Fijos no cmtrolables I,~or 
1301 Dep. autos y cam1ales 36 222 
1600 Fllerqta ele6ttica 184 1,234 
2700 Pasajes y estac. 1 6 

ll9 
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cumrA IES:RI!.'CICN PARCIAL MENS01\L PAR::IAL llCUM..lLAOO 

3400 GratificacUn anual 2 13 
3605 SUeldo oficina 57 306 
3701 Vacaciones 1 10 
3800 Beneficios persooal l 1 
4200 Seguro social 13 88 
4600 5% Infooavit 2 l5 
5100 1% estatal s/Ran. 1 3 
5200 l% Federal s/Ran. 1 3 

02 Fijos controlables 128 451 
600 Conserv. edific. 42 132 

33.1 Mantemmiento 42 132 

2300 Gtos. de viaje 47 47 
10 Mercadotécnia 11 11 
u Gte. de venta 22 22 
12 Gte. de publicidad 14 14 

3100 Suninistros Ofc. 39 272 
11.l vtas, Env. Blcos. 18 114 
11.2 vta. Env. Impresos 13 82 

. 12.1 Asistente publid.dad 8 76 
03 Gtos. variables 906 8,336 

1000 CClnisiales a ter 
ceros 345 2,800 

1200 Gtos. eq.aques 2 1,300 
1700 Fletes y acarroos 298 2,243 
1800 Gasol:ina lub. rep. 245 947 
3301 Ccsnisicnes agentes 4 1,010 
4600 5% Infooavit 8 25 
5100 1% estatal s/llen. 2 6 
5200 1 % federal s/llen. 2 5 

530 Gtos. de fabricaci6n 9E166 58 1524 
01 Fijos no cmtrolables :I,oos 2~,Dll 

1304 Dep. Maq. y F.q. 866 5,836 
1305 Dep. M:>ldes y Troq. 877 6,138 
1309 Dep. Maq. y F.q. Rev. 974 6,816 
1310 Dep. Moldes Troq.aev. 435 3,043 
1400 Diversos 9 174 
2400 Gtos. de vigilancia 126 864 
2901 seguros y fianzas 71 748 
3400 Gratif icacil'.n anual 15 993 
3603 S\Jeldos dil:Aljantes 77 454 
3605 Sueldos oficina 284 1,833 
3700 Prima vacaciones 2 9 
3701 Vacaciones 10 63 
3800 Beneficios persooal 12 95 
3805 Co'\venciones y festi_ 

vales 18 262 
3900 Fideioxniso prina de an 

tiguedad - 50 350 
4100 Medicinas y gtos. ~c:os 2 51 
4200 Seguro social 106 585 
4300 Servicios de caoodor 96 617 
4600 5% Infonavit 18 ll4 
5100 l% estatal s/Rem. 4 25 
5200 1% federal s/llen. 4 24 
5500 lblorarios '.l2 44 

02 Fijos o::introlables 698 2.;331 
200 Art. aseo y lint>. 52 379 

33.l Mantenimiento 52 379 
600 Ccnserv. edific. 361 1,298 

33.l Manten:lmienta 361 i,299 
700 Conserv, F.q. Ofc. 2 3 

21 Gte. de inyecc1& l 1 
22 Gte. de in¡lresi& l 1 
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CUEmA OESCRIPCICl'I Pl\lCillL MENSUAL PAOCD\L AaHJU\00 

23 COntrol de cal.. o 1 
2300 Gtos. de viaje 17 28 

20 Gte. Produ::ci6n 17 28 
3100 SUministros ofic. 266 623 

21.l Gte. de inyección 13 49 
21.2 Alm. Mat. Prima 94 188 
21.3 Su¡;:erv. Inyec. &lv. 38 100 
21.4 SUp. Inyec. Tapas 27 75 
22.l Superv. ~s.Env, 54 82 
22.2 SUperv. Dlpres. Tap. 22 69 
23,1 Asist. CClltrol cal.. lB 60 

03 c;,.stos variables 4¡380 27!055 
800 Cooserv. Maq. y Fq. 2,297 9,877 
llOO Diesel y Lub, Maq. 46 534 
1600 Energía el~ca l,475 9,820 
1700 Fletes y acaneos 11 12 
2500 Herramientas y utiles 48 237 
2600 Material Ind:itecto 503 6,575 

TOTAL DE GASTOS 11,981 77, 135 
=====::s== ======== 

(C.G.1) 1 cadul.a de Gastos Nºl 
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mlTASES l\Z'lu:A S,A, DE C, V. 

&STJ\00 DE~ CDIPAAATlVO IEL 1° DE l1NERl J\L 31 CE JULIO DE 
0

1983, 

( CJl1Wl EN MIUS DE PE!nl ) < c.2 > 
REAIES Pl1ESllPUE!IIO VNW'CICJEl 

Fl\\QWU (DEm'AVOOABLB) 
PAR::IAL MENSUAL PARCIAL 1ClMJLAOO PAR::IAL MENSIAL PAJCIJ\L XlMlLAllO PMCil\L IE&JAL PAR::W. .raJilUiDO 

Ventas erutas 99,607 587,637 109,177 600, 750 9,570) ( 13,113 ) 
Menos! 

Devolooiones y Descuentos 434 2,519 218 2,601 216 ) 82 
V'entas Netas 99,173 505,118 108,959 598,149 ( 9,786 ) ( 13,031 ) 

COoto de Ventas 56,211 354,247 66,320 352,448 8,109 ) ( 1, 799 ) 
V'ari.aciaies ( 9,053 ) ( 72,733 ) ( 15,063 ) (143,562 ) 6,010 ( 70,829 ) 
Costo de Ventas Neto 49,158 281,514 51,257 208,886 2,099 ) ( 72,628 ) 
Caitribuc1en Marginal 50,015 (303,604 1 ( 57,702 ) (389,263 1 7,687 .l ( 85,659 ) 
Gastos de Oplracien 11,981 77,135 12,406 71,874 505 ( 5,261 ) 
Gestos de l\dm1nistraci6\ 1,482 7,923 1,316 7,339 166 ) ( 584 ) 
No Caltrolables 932 5,890 1,128 6,074 196 184 
Ccntrolables 550 2¡033 188 1,265 362 ) 768 1 
Gastos de Venta 1,333 10,688 1,878 10,972 545 284 
No CQlt.rolablss 299 1,901 374 2,148 75 247 
Ccntrolables 128 451 92 215 36 ) 236 ) 
llari.ables 906 81336 11412 81609 506 273 
Gastos de Fabricacien 9,166 58,524 9,292 53,563 126 ( 4,961 ) 
No CQ1trolables 4,088 29,138 4,392 25,813 304 3,325 ) 
Caitrolables 698 2,331 249 1,453 449 ) 878 ) 
Variables 41380 271055 41651 261297 271 758 1 
Utilidad de ~acien ( 38,034 1 (226,469 1 ( 45,216 ) (317,389 1 7,182 ) ( 90,920 ) 
Otros Gastos e Ingresos 13, 717 58, 790 14,837 203,776 1,120 144,986 
Utilick"rl antes de ISR y PI\I ( 24,317 1 (167 ,679 ) ( 30,379 ) (113,613 1 6,062 ) 54,066 
ISR y PI\l 12,158 83,839 15,189 56 ,806 3,031 ( 27,033 ·) 
Ut 1 Udad Neta ( 12,159 ) ( 83,840 ) ( 15,190 ) ( 56,807 ) 3,031 ) 27,033 

hurmm --=-=-
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ENVASES AZTECA S.A. DE C.V. 
RESUMEN GENERAL DE RESPONSABILIDADES POR NIVEL 

POR EL PERIODO DEL lºAt. 31 DE JULIO DE 1983. 
( CIFRAS EN MILES DE PESOS 1 (CUADRO 3 ) 

AR.EA NOMBRE IMPORTE DESVIAC. IMPORTE DESVIAC. 
M• T FAVORAB " 'MO <.ü•H FAVORAB 

REALf PRESUP (DESFA} REALIPRESUP (DESFA) 

PRIMER NIVEL. AREA 100. GERENCIA GENERAL 

SR. ALFONSO OLIVO. 

100 Oirec. Gral. . 7 17 10 44 43 ( 1 ) 

10 Mercadotecnia 97 63 ( 34 ) 344 183 ( 161 ) 

20 Producci6n 293 33 ( 260 ) 666 136 ( 530 ) 

30 Rel. Indust. 687 371 ( 316 l 2991 2152 ( 839 l 

40 Finanzas 292 45 ( 247 ) 770 409 ( 361 ) 

SUMAS 1376 529 ( 847 ) 4815 2923 (1892 ) 

CUADRO 

3.l 
====m==========~=======~=======a=================== 

SEGUNDO NIVEL. AREA JO. RELACIONES INDUSTRIALES 

SR, ,R¡CAROO Fl\BIAfl. 

30 Rel. Indust. 65 13 ( 52 ) 296 103 ( 19 3 ) 

31 N6minas 5 5 o 36 20 ( 16 ) 

32 Personal 4 4 o 28 16 ( 12 ) 

33 Seguridad Ind. 613 349 t 264 J 2631 2013 ( 618 ) 

SUMAS 687 371 ( 316 ) 2991 2152 ( 839 ) 3.4 
~==============~==============~==================== 

TERCER NIVEL, AREA 33. SEGURIDAD INDUSTRIAL 
SR, JORGE LARA • 

. 
33 Jefe Seer, In. o o o o o o 

33,lMantenimiento 612 34!1 ( 264 l 2616 1994 ( 622 J 
33,2Serv. Medico 1 l o 15 19 4 

SUMAS 613 349 ( 264 ) 2631 2013 ( 618 ) 3.13 
=====uQ=========~========:=======a~======•======== 

CUARTO NIVEL, AREJ\ 33. l MANTENIMIENTO 
SR, FERNANDO MONTES, 

510-02-200 16 24 8 152 140 ( 12 ) 
s10 .. 02-600 139 65 e 74 ) 635 443 ( 192 ) 
520-02-600 42 37 ( 5 ) 132 62 ( 70 ) 

' 530-02-200 52 68 16 379 374 ( 5 ) 

530-02-600 36l 152 ( 209 ') 1298 953 ( 345 ) 

510-02-3100 .2 2 o 20 22 2 

SUMAS 612 348 ( 26 4 ) 2616 1994 e 622 ) 2.25 
aa~a======••n=•=~==•===~=a=•~=====aa~~=====•=um•~= 
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- tf'n11nor. ~•a ':\ , 1 

ENVASES A Z TE C·A , S • A • DE C.V. 
JNFOR.IE DE RESPOOSABILIDl\D, DEL PRlMER NIVEL. J\REA Nll 100 SR, (A). ALFalSO au:.'O. 

l CIFRAS EN MILEs DE >R<U"lc: ) 

1\ RE A tnlBRE DEL PuEsro IMl?ORI'E MENSl.11\L DESVIPCI~ lMPORl'E l\CtM.JLl\00 msvIACICN CtJADR) 

REAL PRE.Sl.JPUES'l'O FA\/011ABLE REAL PRESUPUES1'0 FAVORABLE 

( DESF1\VOOABLE ) ( DESFAVORABLE l 

100 Dmro:::rCN GENERAL 7 17 10 44 43 ( 1 ) 2.1 
10 ~ 97 63 ( 34 ) 344 183 ( 161 ) 3.2 
20 PRlD'.:CICN 293 33 1 260 ) 666 136 ( 530 ) 3.3 
30 REU\CICNES INIXJSTRUILES 687 371 ( 316) 2,991 2,152 ( 839 ) 3.4 
40 FIN!\NZAS 292 45 ( 247 ) 770 409 ( 361 ) 3.5 

'IOI'J\Le3 1,376 529 ( 847) 4,815 . 2 923 1 l 892 ) 

INFORME DE RESPCNSl\BILIDl\D, DEL NIVEL. MEANª SR, (A). 

(CUADRO Nª ) 
"'n "'n llnMRl)1" nm. "'"""""' RF.J\T nn.,,.. ~ l'C'01Y'I m D 1'.1 .. T ------

Tm'ALES 



'"""nnr. ~,., ~ '> \ 

ENVASES AZTECA,S.A. DE C • V. 

1NFm1E DE RESl'rnSABlLIDAD. DEL SEnJNOO NXVEL. MEANª 10 SR. (A) • CMUlS ESJ?EJEL. 

1 CIFRAS EN MILES DE m::t'\<:! 1 

AREA tDIB!IE DEL PuEsTo IMPOIU'E MENSUAL !EóVIJ\CICN IMPORl'E PCl.MJLADO DE.SVD\CI~ Cl.UIDR) .. 

REAL PRESUP\JFSl'O FAVOllABLE REAL PRESUPUES'l'O FAVOOABLE 

( DESFAVOOABIE ) ( DESFAVORltBLE l 

10 ~ 22 13 ( 9 ) 36 35 ( l ) 2.2 
11 GERan'E DE VJ:Nr.l\S 53 35 ( 18 ) 218 U3 ( 105 ) 3,6 
12 GfmNl'E DE l?UBLICIDl\D 22 15 ( 7 ) 90 35 ( 55 ) 3,7 

'l'Ol'ALES 97 63 ( 34 l 344 1A':I 1 1.::1 l ~ 1 

INFmlE DE 11E.SPCRiABILIIW>, om:. smJrllO NIVEL. ARFANª 11 SR. (A). SElmO CASTAAml\. 
(CUADRO Nª 3,3 ) 

" tl ~· 1\ 1'r.uDUC' N:'I' 1'111".Qm I> I:' ll. T. n 1' 1\ T -·----

20 Proxx:x::ICN 25 15 ( 10 ) 40 21 ( 19 ) 2,3 
21 GERENl'E DE INYFlXIOO 173 12 ( 161 ) 413 53 ( 360 ) 3,8 
22 raRENl'E DE IMPRESIW 77 5 ( 72 ) 152 52 ( 100 ) 3.9 
23 ~ DE CCNl', DE CAI ~ 18 1 ( 17 ) 61 10 ( 51 ) 3,.10 

TOl'J\I.E.S 293 33 ( 260 ) 666 136 ( 530) 3.1 



t rn" """ .. ,a '\4 \ 

ENVASES AZTECA,S.A. DE C • V • 

INFOR-1E DE RESPCNSABILIDAD. DEL·.SEGmO NIVEL~· .NlF.l\ NR 30 SR. (A) • ~ Fl\E:rJl.N 
l CIFIU\S m MILES ""' ,...,,.,.,, \ 

AREA NMlllE DEL PuEmo ll-!l'ORl'E MmSUi\L tES\lllCICN Jl.IPOR1'E .ACtM1U\DO DE.5VIllCICN CU1\000 

REAL PRESIJPUEero FAVORllBI.E REAL PRES'UPUFSl'O FAVORABLE 
( DF.SFAVOOABIE ) ( DF.SrnVORABLE 1 

30 REUCICNES ·~· 
-,,. 65 13 ( 52 ) 296 103 ( 193 ) 2.4 

31 NGllN1iS 5 5 o 36 20 ( 16 ) 3.11 . 
32 PEl!SalAL 4 4 o 28 16 ( 12 ) 3.12 
33 SEGJRlllAD IN:llm'RIAL 613 349 ( 264 ) 2,631 2,013 ( 618 ) 3.13 

'lUl'ALES 687 371 ( 316 ) 2 991 2 1<;?. I D'l.O \ ~ . 
INFORME DE RESPQISABILlDI\, DEL SEmmO NlVl'!L, AREi\ NA 40 SR, (A). AIDRES sca:.AOO 

(CUADRO Nª 3.5 ) 
1\ D"' ft • ....,..,,,,.,nt:'l'PJ~ D R 1\ T ~~~-~ DI:' ft T -----

40 FlNANZAS 256 13 ( 243 ) 542 216 ( 326 ) 2.5 
41 o:N1'RMORIA 34 30 ( 4 ) 206 177. ( 29 ) 3,14 
42 AUOI'IORIA INimNA 2 2 .o 22 16 ( 6 ) 3.15 

'rol'AU'.S 292 45 1 247 .) 770 · itna / '"lt<:1 1 
" 1 



t r- n " n » n "ª .., ,. \ 

ENVASES AZTECA, S.A. DE C • V • 

INFCn.lE DE RESPCllSABILIDllD. DEL Tm::m NIVEL. .!\REA Nª 11 SR, (A) • v:rcrm OUQ; 

( CIFRAS EN MILES DE = l 

AREA tDIBRE DEL Í?IJES'ro IMPOR1'E MENSUAL DESVIJICICN lMPORl'E ACl.MJL1IDO DESV'Il\CICN CUADOO. 

REAL PRE.SUPUESro FAVORABLE REAL Pl1ESUPUESTO FAVORABLE 

( DESF1\VOOAllLE ) { DESFAVORABLE ) 

11 · GEREmE DE VENl1I$ 22 10 (12) 22 10 ( 12 ) 2,6 
11-1 VENTAS .EWA5ES B~ 18 15 ( 3 1 114 63 e s1 > 2,13 
11-2 VEm2\S ENVJISES lMPRESOO 13 10 ( 3 ) 82 40 ( 42 ) 2,14 

'fOI'l\LES 
""' "'" I 1 D \ ?1A 111 f 1ni; 1 'l., 

lllro111o1E DE RESPCNSABILIDAD. DEL ~ NIVEL. ARFA Nll 12 SR. (A) • .D:TJ\WI ~ 
{CUADRO NA 3.7 ) 

111 n"'" """"""'"' nm nr tt;'OrY"\ t> 1" 11 T ----·---· D li' 111. T ------- -----

12 GERENl'E DE PUBLICIIWJ 14 6 ( B l 14 6 ( 8 ) 2,7 
12-1 ASISTENI'E DE PUBIJ:C¡Q!\D B 9 1 76 29 ( 47 ) 2,15 

'rol'l\IBS ?? 15 I 7 l Cll) 11; 
( "" \ "''> 



/ (' 11 11. n D n uo 3 0 '• \ - . 
ENVASES /\ZTECA,S . [\ . DE C • V • 

INFORME DE RESrolSl\BILlDllD. DEL '.'J':fl.Cm NIVEL. ARFA N4. 21 SR. (Al. PABW MOOlllO 

( CIFRAS EN MILES DE "E'lOS l --· 
AREA IQIBRE DEL l?t1ES1'0 IMPORTE MENSUAL OESV11\Cirn lMPORl'E l>C!J!.IJU\00 OESVUICICN C\JN)R) 

REAL PRE.5UPUESTO FAVO!WlLE REAL PRESUPUF.Sl'O FAIJORl\BLE 

( OESFAVORABIZ ) ( ~VOFMn'..E) 

21 GEru:Nre DE Th'\'B.."CIW 1 l o 1 1 o 2.8 

21-1 AIM, DE ~VlT, PRDll\ 13 3 ( 10 ) 49 6 ( 43 ) 2.16 

21-2 SUPERV, DE »-'Y. FNVl\SES 94 6 ( 88 ) 188 24 ( 164 ) 2.17 

21-3 SUPERV, DE lN'i, W'/IS 38 1 ( 37 ) 100 15 ( 85 ) 2.18' 

21-4 J\IJI, DE PRCD. 'JEUl1, 27 1 e 26 > 75 7 ( 68 ) 2.19· 

'IDI'AUS 173 12 ( 161 ) 413 53 ( 360 ) 3.3 

INFORME DE RESPQlSABILlDl\D. DEL ~ NIVEL. MEA N.11 22 SR. (A), GERWI 'lOORES 

(CUADRO Nll 3.9 ) 
11> ll P A 

'"'""''"' "'"' Pl;!F!;'m ll P. 1' T. "~' "' .. ~. D 1' 7\ r ------- -- ~ .. ---
22 GEim1.l'E DE Dl'lm>IC!I 1 o ( 1 ) 1 o ( 1 ) 2.9 
22-1 SUPERV. JMPRES, ~ 54 4 ( 50 ) 82 40 ( 42 ) 2.20 
22-2 SUPFnV. JMI'RFS, 'll\PAS 22 1 ( 21 ) 69 12 ( 57 ) 2.21 

Tal'MES 77 5 ' 72 l 152 52 ' 100 1 3.3 



- ( i"' TI h n 1> n '1.0. ·3.10 ' 
ENVASES AZTECA, S • A • DE C • V • 

~DE RESPOOSl\BILIDN>. DEL 'rnRCm NIVEL. l\RFA NA 23 SR. (A) • R,iCJ\Jl.00 ~ 

( CIFRAS al MILES DE ESOS l 

AREA tnlllRE DEL PUESTO IMPORTE MFNSUAL resvI.!\CICN lJ.lPORl'E JIClMJI1IOO Dl!SVD\CICN CUl'\Dro. 

REAL PRE&IPUES'IO FAVORABLE REAL PRESUPUES'IO FAl/aWll.E 

( DESFAVOIWILE ) ( DESFJ\\IOOABLE ) 

23 • GE:RENl'E DE COf'TIROL CAL, o o o 1 o ( 1 ) 2,10 

23-1 ASIST. e<m'ROL CAL1lW> 18 1 ( 17 ) 60 10 ( so ) 2,22 

'l'Ol'ALES IR 1 (. 11 \ 61 10 1 o;¡ l 'l 'l 

INFOP.ME DE RESI'rnsr.BILIDTID. DEL TERCF.ll NIVEL. AREi\ N.11 31 SR. (A). Ci\BIUEL FCHif.O\ 

.. (CUADRO N.11 3,11 ) 
lh l> f.' h N.>'>IBRE '":-r ni w.q¡n l> I"' h T nRC:l/TM'Tf"fJ l>J>hT ------

31 Jl'l·'E DE NCMru/IS o o o o 
31-1 JlllXII.'IJIR !E NCMIW\S 5 5 o 36 20 ( 16 ) 2,23 

,, 
-

'l'OJ'/11.f'..S o; <; o ]6 ?n I ti: ' " . -



I r 11 11. n o n ... 1 12 \ 

ENVASES AZTECA, S. A . DE C.V. 

INFOR-IE DE RBSPrnSABILIDAD. DEL 'IBRCER NIVEL. ARFA N.11 32 SR. (A). 'Mm!CA Mm>EZ 

( CIFRl\S m MILES DE 'ESOS J 

AREA rolBRE DEL PlJES10 IMPORI'E MruSl.11\L IE>"VIl'CICN DIPORI'E J\CUMJU\00 DESV!llCICN all\DR:) 

REAL PRES!.IPUFSTO FAVORABLE: REAL PRESUPUESl'O FA\l'OOABI.E 

( OESFAVOAABI.E ) ( DESFAVOMBLE ) 

32 JEFE DE PER.S<:Wú. o o o o 
32-1 SE:LEXX:ION Y Ra::WI'~ 

'TO. 4 4 o 28 16 ( 12 ) 2,24 

'IOl'ALES 4 A n ?D 11: ' .... \ ... 
INFORME DE RESPCtlSABILlDAD. DEL ~ NIVEL. 1IRE1\ N.11 33 SR, (A). JCRG: I/l,RA 

(CUADRO Nª 3,13 ) 
11' D 'O' h ·~~~~..,..PI~ ll F 11 T "~ n 'O' 1\ T -·----

33 JEf'E SEn!RlDl\D INDUST, o o o o 
33-1 f'WITENlMilNI'O 612 348 ( 264 ) 2,616 1,994 ( .622 l 2,25 
33-2 SERVlCIO MEDICO 1 1 o 15 19 4 2,26. 

'l'Ol'ALFS 613 349 ( 2611 ) 2.631 2nn ( "'º \ ::i 4 



1 ,. n " n n "' "SI. 3 .14 ' 
ENVASES A Z T E,C A 1 S • A • DE C. V • 

1NFOff.IE DE RESl?OOSABILIDl\D, . DEL '!ERCER NIVEL, Af®\ NA 41 SR. (A)• OOCM PACllB:O 
1 CIFRllS EN MII.ES DE >ESOS \ 

AREA lQ.IJ3RE DEL PUESTO JMPORI'E MEl'lSlW. DESVIJ\CI~ IMPORl.'E l\OM1LAOO DESVIACICl!I CUADOO. 

REAL PR&St.1PlJESOO FAVORAlllE REAL PRESUPUFSIO FAVORABLE 
( DESF7\V01111BLE ) ( DESFAVO!WlLE ) 

41 CCNmll1aUA 5 l ( 4 ) lB 9 ( 9 ) 2,11 
41-1 CCNmDCR GEllE:Rl\1, 9 9 o 53 46 ( 7 ) 2,27 
41-2 CONI'AOOR DE cosrq; 7 7 o 48 .. 38 ( 10 ) 2,20 
41··3 CRIDITO Y COBRl\NZAS 4 4 o 32 31 ( 1 ) 2,29 
41-4 SIS'J'aoll\S Y PRCCED!Mlm, 6 6 o 30 35 5 2,30 
41-5 CCMPRAS 3 . 3 

.. 
o 25 18 ( 7 ) 2,31 

TOI'ALES 34 30 ( 4 l 206 177 ( '.2<1 \ , i:; 

INFORME DE RESPCNSl\BILIDl\D. DEL Trncm NIVEL, AREi\ Nll 42 SR, (A), JOOGE RCUU'GtJEZ 

(CUADRO Nª 3,15 ) 
A D t' A •~~n..- l'>r.r PJJ'R.qJY"I I> R A T ... ~ n 'C' 1\ T -·----

42 Aml'IUUA lNl'ffiNA o o o 11 6 ( 5 ) 2,12 
. 42-1 /\SI.S"'l1 Hl'P. rm AllDI'roRIA 2 2 o 11 10 ( l ) 2,32 

' 

Tal'l\LES 2 2 o 22 1fi ( fi 1 ., e: 



¡~ ' 

~I 
~' 

(CUADRO Nll. 2.1 ) -
ENVASES AZTECA, S, l\, DE c.v. 

' RESUM1:N DE LOS G1\STOS CCNl'l10LABLES PJ\RJ\ EL INrol1ME DE RESl'OOSABILIDl\D DEL PRIMER NIVEL. J\RF.}\ NA 100 

SR. (1\), ALFONSO OLIVO POR EL PERICLX> DEL lA AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CIFRAS EN Mil.ES DE PESOS ) 

IU1EílO DE aJENTJ\ IMPORTE MENSlV\L DESV!l\Clctl IMPORTE /IClHIU\DO IJE.SVLl\CICN CU1lDPó 

R E A L PRESUPUESI'O FllVOAABU: REAL PRFSUPUESTO FAVOOABLE 

( DESFl\llOAAllI.E ) ( DESFAVORABIB l 

510-02-1800 4 2 ( 2 ) 10 3 ( 7 ) 

510-02-2300 3 15 12 34 40 .6 

'I' l"I"' ,.. T R S 7 17 10 44 43 ( 1 ) 3.1 

RESUiEN DE LOS G\S'IDS CctlTROLl\BLES PAR!\ EL INFOR1E DE RESPOOSABILIOl\D DEL SEGUNDO NIVEL. ARFA NA 10 

SR. (A)• CARL0S ESPEJEL POR EL PERI(lX) DEL 1.11 AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO NA 2.2 ) 

tDIER) DE aIENl'A R E A L PRESUPUFSTO DESl/IAClCN RE A L PRESUPUESTO DESVIJ\CICN CUADRO 

510-02-1800 11 8 ( 3 l 25 30 s 
520-02-2300 11 5 ( 6 ) 11 5 ( 6 l 

TOTALES 22 13 ( 9 ) 36 3t; 1 1 1 -:i' ') 



(CUADRO Nll. ? ., ) 

ENVASES AZTECA 1 S.A. DE C.V. 
RE.SUMEN DE IDS G\S'roS C<Nl'R!Ll\BLES PARA EL lNFOOME DE RESFCNSABILICW> DEL ~EGUNOO NivEL. 1IRE!\ Nª 20 

SR, (A)• SERGIO CAST~EDA roR EL Pmla:x> DEL 111. J\L 31 DE JULIO DE 1983. ( CIFAAS EN MILES DE PF.SJS ) 

tulEílO DE aJENrA I.Ml?ORTE MENStl1IL Drn\IIACICN IMPORre PaMJLl\00 DEWIJICICN Cl!AORO 

REAL PRESUPllESIO F1\VOOl\BLE REAL P11ESUPUES'ro FAVOOABLE 

( DllSFA\OOABIE ) ( DESF7\VORABLE l 

510- 02-1800 8 4 ( 4 ) 12 10 ( 2 l 
530- 02-2300 .17 11 ( 6 ) 28 11 (17 ) 

TO'l'AT,RA 25 15 110 l 40 21 (19 l 3.1 

RE.5l.MEN DE IDS GASroS CCM'ROI.ABLES PARA EL lNFOR>IE DE RESPCNSABlLIIWl DEL SEGUNDO NIVEL. .ARFANª 30 
SR. (11), RICARDO FABIAN POR EL PERiax> IEL lA J\L 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO "ª 2,4 ) 

tD1E110 DE Cl.JENI'A REAL PRESUPU&5TO DESVIJ\CICN REAL PRESUPUESro DESVIJ'CICN OJllDRO 

510-02-1600 7 5 ( 2 ) 16 22 6 
510-02-2300 4 8 4 .. 46 30 ( 16 1 
510-02-3200 54 o (54 ) 234 51 (183 l 

'l'OTALES 65 13 (52 ) 296 103 (193 ) '3. 4 t::: 
w 



!CUADRO NS!. 2.5 ) 

ENVASES AZTECA, S.A. DE C, V, 

RESUMEN DE LOS GIS'roS CCNl'ROUlllLES PAR/\ EL nlF'ORME DE RESPOOSABILill1\D DEL SEGUNDO NIVEL, AREi\ Nª 40 
SR, (A), ANDRES SOLANO POR EL PERICOO DEL ¡a AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CIFRAS EN MlIES DE PESOS ) 

tDIEl10 DE 0JENm IMroRTE MENSU!\L OESVIICICN lMl'OR'IE JlaMJ1AOO DESVIFCICN ClJJ\DRO 

REAL PRESUPUE&'I'O FAVOOABLE RE AL PREStlPUESl"O FAVOIWJLE 

( DESFAVOOABL'E ) ( DESm~) 

510-02-l.800 10 6 ( 4 1 20 25 5 
510-02-2300 a 7 ( l 1 62 4l ( 21 1 
510-02-3200 2J!I o ( 238 ) 460 .150 ( 310 ) 

'l'O'l'~T,F.11 256 13 ( 243 ) 542 216 ' 't?~ \ 'le; 

RESlMm DE J.a; Gl'lS'IOS CCNl'Rell.J\BLF.S PARA EL JNFOR.IE DE llESl'alSABILIDAD DEL TERCER NIVEL, ruu;:r.. Nª 11 

SR. (A). VIC'l'OR OLMOS roR EL PEIUCOO DEL lA l\L 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO NA 2,6 ) 

tD!ERO DE Cllml'A REAL PREStJPUESl'O DESVIJCICN REAL ~ DESVIIICI<l'l <lJAORO 

520-02-2300 22 10 ( 12 1 22 10 ( 12 ) 

TOTALES 22 10 ( 12 l 22 10 ( .12 t g,6 



!CUADRO Ni!. 2. 7 l 
ENVASES AZTECA,S.A. DE C • V • 

RESUMEN DE lDS GAS'lOO CCNl'OOU\llLES PARA EL INFOl1ME DE RESPCNSl\BILilll\D DEL TERCER NIVEL. AREi\ N" 12 

SR, (A), UIANA GONZALEZ J.lOR EL PERiax> DEL 1ª AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CIF'11AS E1I MILES DE PF.SOS ) 

t-1.JMEl10 DE aJENm IMPOR'l'E MrnStN.. Dl'SVIJ\CICN IMPOR'IE J\C1MJU\DO DESVIllCICN CUADRO 

REAL PRESUPl.füS'I'O FAVOIU\BI.E REAL PRESUPUEsro FAVORABLE 

( DESFllVOMBLE ) ( DESFAVORABLE l 

520-02-2300 ' 14 6 ( 8 1 14 6 ( 8 ) . 

"' (l .,. "' !, "' e:: 14 6 ( 8 1 14 6 ( 8 l 3.7 

REStMEN DE lDS CASTOS CCNl'ROLABLES PARA EL INFOR>IE DE ílESPCN~ILlDJ\D DEL TERCER NIVEL. ARFA NA 21 

SR. (AJ• PAllLO MORENO POR EL PEIUClX> DEL l.11 AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO Nª 2,8 1 
NIJ.!Ero DE CUl:Nl'A REAL PRESUPUESTO DF.SVIJICIC!l REAL PRF.5UPUES'I'O DESVIJ\CICN Cl.JMJRO 

530-02-700 1 1 o 1 l o 

--·------
'l'O~'Al,ES l 1 ------- -- o l 1 o 'f R 



(CUf\DRO Nll. 2 9) . 
ENVASES f\ZTECA,S .ll. DE C • V. 

RESUMEN DE IDS rJ\STOS CamioLllBLE.'i PAAA EL INFORME DE RF.SPalSl\BII.:XDAD DEL TERCER NIVEL. J\REI\ NA 22 

SR. (ll). GERMAN ·roRHES POR EL PERIOOO DEL lA AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CIFW\S EN MILES DE PF.Sa> ) 

.tuirno DE aJENl'A IMPORTE~~ ~roo IMPORTE ACtMlIAOO DESVIACIOO OJJIDRO 

REAL PRESUPUESl'O FAVORABI.E RE A L ·PílESUPUl!STO FAvawn.E 

( DESFAVORABLE ) ( DESmVOIWlLE ) 

530-02-700 1 o ( 1 ) 1 o ( l ) 

'1' n '!' 11 T I' ~ l o ( 1 ) 1 n 1 , l ~ Q 

RESUIEN DE LOS CJ\STOS CCNl'ROJ:ABLES PAR/\ EL IllFm1E DE '1ESPOOSllBILIDl\D DEL TERCER NIVEL. AREi\ Nll 23 
SR, (f\) • RICARDO FLORES IOR EL PEIUCDO DEI, 1.11 AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO NA 2,10 ) 

wuro DE OJENI'A REAL PRESUPUESTO DESVT.Jl.CIOO REAL PRESUPUESTO DESv.UiCICN OIADIO 

530-02-700 o o o 1 o ( 1 l 

TOTALES u u o l o ( 1 ) 1.10 



(CUADRO Nll 2.11 l 

ENVASES AZTECA, S.A. DE C • V • 

·RESIJMf.N DE LOS G\S'IXlS CXNl'PttJ\BLES Pl\RA EL DIFOFME DE RESPCt!SABILitWl DEL TERCER NIVEL. ARFA NA '41 

SR. (A)• OSCAR PACllECO POR EL PERIOOO DEL lª AL 31 DE JULIO DE 1993, ( Cil'WlS :m MILES DE PE9lS ) 

N.1-lmO DE CUENM. IMEUUE f.ElStJl\L ~lCN lMl?ORl'E J\ClMJU\00 OESVIJ\CICN CU/\DR> 

REAL PRESUPUFSro 1'1\VOOABLE REAL Pl1ESt.JPlJmro F1\VOOl\m.E 

( DESFAVOOl\BIE ) 1 DESF1\VOMBI.E ) 

510-02-700 5 l ( 4 l 18 9 ( 9 ) 

'1' n T 11. r. R i:: 5 1 ( 4 l 18 9 ( 9 ) 3.14 

REStMm DÉ LOS GASl'OS CXN1'lUJ\BLF.s Pl\RA EL 1NF'CalE DE RESPOOSl\BILIMD OOL TERCER m;vm., 111\FA Nª 42 
SR. (A), JORGE ROOR!,GUEZ roR EL PEIUOOO CEL lA AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO Nª 2,l2 ) 

lU!EOO DE CUFlll'A REAL PRESUPUFSIO llESVIl'CIOO REAL ~ DESVIJ\CI<N aJN)IO 

510-02-700 o o o 11 6 { 5 1 

TOTALES o o o 11 6 ( 5 ) 9.15 



(CUADRO N.11. 2.13 l 

ENVASES AZTECA, S.A. DE C, V. 

l1ESUMéll DE tos GllS'I'OS. CCNl'ROl'.ASLES PJ\W\ EL INFORME DE RFSJ?alSABILIDAD DEI.CUARTO NIVEL. ARFA NO. 11-1 

SR. (A). RAFAEL DOMINGUEZ POR EL PERIO:O DEL 10. AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CIFRAS FN MILES DE PJ:OOS ) 

· · JU!ERO DE <lJENrA IMPORTE MENSU1\L DESVD\CICN lMPORl'E .AClMlU\00 DE.5V!llCI~ OJADro 

REAL PRFSUPUES'ro FAVOIWU: REAL PRE&lPllES'lO F2\V0011BLE 

( DESF11VORABLE ) 1 DFSFAVORABLE l 

520-02-3100 18 15 ( 3 l 114 63 ( 51 ) 

'J> n 'J> ft T. J;' S 18 15 ( 3 ) 114 63 ( 51 ) 3.6 

RESl..MW DE WS Gl\SroS CCNl'llCiJlllLE PARI\ EL INFCJR.IE DE RESPCNSl\BlLIDllD tm.. CUARTO NIVEL. AllEA Na 11-2 

SR, (A). ERICK DIAZ OOR EL PERI(])() DEL 1.0. AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO N.R. 2.14) 

W!EOO DE aJENl'A RE A I, PRESJl'UE.S'l'O DF.SV:D'crCN R.E AL PRESUPl!Wro D&SVIJ\CICN .OJl\Dm 

520-02-3100 13 10 ( 3 l 82 40 ( 42 l 

. 

TOTALES 13 10 ( 3 l 82 40 ( 42 ) '9 .6 



(CUADRO Nll 2.15 ) 

ENVASES AZTECA,S .A, DE C. y, 
RESUMEN DE WS ~ <XNrRaABLES PARA EL. INFORME DE RESPCNSl\BILIDNl DEL CUARTO NIVEL, ARFA Nll 12-1 

SR, (A), RAFAEL MARTINEZ POR EL PEIUOCO DEL lA AL 31 DE JUl.'IO DE 1983, ( CIFRllS EN Mil.ES DE PESOS ) 

tUlfllO DE aJWrA IMPORl'E loEll&l1IL DESVIACIOO IMromE ACIMJLAOO DESVJJ\CICN OJADOO 
REAL PRESUPUF.Sro FAVORABLE REAL PRESUPUESro FAVOOl\BLE 

( DESFAvawn:E ) ( DESFT\VOIW!IE ) 

520-02-3100 8 9 l 76 29 ( 47 ) 

'I' O '1' l\ T. R,::: 11 9 l 76 29 ( 47 ) 3.7 

~ DE LOS Gl'ISTOS ~ PllllA EL INfOR.IE DE RESPCNSABILIDAD DEL CUARTO NIVEL. MEANª 21-1 

SR, (A). RUBEN OR'l'IZ R>R EL PERJOOO 1EL l.11 l\L 31 DE JULIO DE 1983, ( CUADRO Nll 2,16 ) 

N.MEro DE aJFm'A REAL PRESlll'UESl'O 005\IVcrQI REAL ~ DES\TI.ACIW CllADRO 

530-02-3100 13 3 ( 10 ) 49 6 ( 43 ) 

TOTALES 13 3 ( 10 ) 49 6 ( 43 ) 
. 

~.e 



ICUl\DRO ~ 2~ 17 l 

ENVASES AZTECl\,S .l\. DE C • V • 

RESUMEll DE IJ)S G\S'lOO Cl'.Nl'R'.ll'.A PJ\PA EL INFORME DE RESPCNSABILIDM> DEL CUARTO NlVEL. .ARFJ\ Nª 21-2 

SR. (A)• CAMILO Br..ANCO l'OR EL PEIUOOO DEL lll AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CimA"l m MII.m DE PESOS ) 

MJ.!rnO DE CUENrl\ IMOORl'E MENSU1IL DFSVIJICICN IMPORm 1CIHJCN:X) msv.rAClCN aw>ro 
REAL PRE.SOPIJFSl'O FAVORABI.E REAL PRESUPUES'ro iJ\VCMBLE 

( DESFl\VOAABIE ) l DE.SE11VORAllI.8 ) 

530-02-3100 94 6 ( 88 ) 188 24 ( 164 l 

'I' n 'I' J\ T. P. !l . 94 6 ( 88 l 188 24 e 164 i 3.8 

REStMEll DE IDS GASTOO CCNl'RCIABLES PARA EL lNFCR>fE DE RF.sl'CNSl'IBILIDl\D DEL CUARTO NIVEL, AREA Nª 21-3 

SR. ·(A), RODRIGO ALMARAZ POR EL PERIOOO DEL lª AL 31 DE JULIO DE 1983, ( CUADRO N11 2,18 l 
tulERO DE C'llmrA RE A L. PRFSUPUESTO IESVIl\CICN R.El\L PRESUPUESTO DESVTJ\CICN a.JADRO 

530-02-3100 38 1 ( 37 l lao· 15 ( 85 l 

TOTALES 39 1 ( 37 l 100 15 ( 85 1 }.e 



(CUADRO Nll. 2.19 ) 

ENVASES AZTECA, S, A .• DE C·. V. 

RESlJMQI DE LOS G1\S'lOO <XNl'IUJ\BLES PAAA EL INFORME DE RESPCNSABn.IO!\o DEL CUARTO ÑIVEL. ARFA NA 21-4· 

SR. (A)• SALVADOR MUJICA 1'00 EL PERI(()() DEL lll AL 31 DE JULIO DE 1983. ( Ciml\S EN MILES DE PEOOS ) 

~DEClJWl:A IMPOR'l'E z.t::NSt.IAL ~IOO DIPORI'E 1IClMlU\OO DFSVIJ'(!ICN awiro 
REAL ~ FAvmABr.e REAL PRESUPl.lml'O FAVOOAm.E 

( ~FAVOOABIE ) C OESFAVORABl.E } 

. 530-02-3100 27 l ( 26 ) 75 7 ( 68 ) 

. 
"'""' ll T 1:' Q 

27 l ( 26 ) 75 7 ( 68 ) J.8 

RES\.Mm. DE IOO GAS'IOO ~ PMA EL JNFCfflE DE RESKNSl\BlLIIYID IEL CUARTO NIVEL. AMA NA 22-1 

SR. (A). EDUARDO GARCIA POR Et. PERICD.l !EL lA 1'L 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO Nll 2 .20) 

lUIEro DE OJENI'A REAL PRPSJPUESro IESVIN::IOO REAL PRESUPUESro DESVDl.CIOO <lU\000 

530-02-3100 54 4 ( 50 ) 82 40 ( 42 ) 

TOTALES S4 4 ( 50 ) 82 40 ( 42 ) •:1.9 



CCUAD.RO Nll. 2 21 ) 

ENVASES AZTECA,S.A, DE C. V, 

~ DE UlS Gl\S'la! CXNmOtABLES PAWI EL INFORME DE RESFCNSABILIDAD DEL CUARTO NIVEL. ARFA NA 22-2 

SR, (A). ROUOLFO UERCADO !(R EL PERiax> DEL lll. AL 31 DE JULIO DE 1983, . ( Ciml\S EN MILES DE ~ ) 

?U!ER) DE CVFNm IMPORTE f.ENSUl\L DESVIllCIOO IMPOR!E 1'CtMJU\DO DESVI1CI<Ñ CUl\OR:> 

REAL p~ FAVOIWILE REAL PliESllPUm'm F1\VOOABLE 

1 0$F1\VORABLE ) ( DESmVOAABIE ) 

S30-02-ll.OO 22 l ( 21 l 69 12 e 57 > 

"' n "' ~ T. F. S 22 l ( 21 l 69 12 ( 57 l 3.9 

.RE:Sll>IEN DE I.OS G\S'toS CCNrPa.l\llLF.B PARA EL lNFCR!E DE RESPOOSl\BILIDAD DEL CUARTO NIVEL. ARFA Nll. 23-'l 

SR. (A). CARLOS MALDONAOO POR EL PERICIX> lEL lA AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO Na 2 .22 ) 

ltMEro DE <lJENI'A REAL PRF.SUPUESIO IJESVD\CIW REAL PRE5UPUES'IO DESVIJ\CIQI Wl\Dll.O 

530-02-3100 18 1 e .11 > 60 10 ( 50 l 

... TOTALES lU 1 ( 17 ) .60 10 ( so ) i 10 



(CUADRO Nll 2.23 l 
ENVASES AZTECA,S.A, DEC.V, 

m:stffil DE U>S ~ CCNmCl'.ABLES PARA EL INFOOME DE RESPCNSABlLIDi\ DE:r. CUARTO NIVEL. J\RFA NA 31-1 

SR. (A). ELIAS HUNOS KR EL PERiax> DEL 1ª AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CIFIU\.9 EN MllJlS. DE PESOO ) 

tUIERO DE aJmm ~'E~ DESVIliCIOO IMl'OR'lE .AClMJIKO D&WI.l\CIQI <llllDRO 

REAL PRE.SUPUES'l'O rnVClllllm.E REAL PRESUPllES'ro 1'1\VOOABLE 

( DESF1\Vt'MBIE ) ( DESF11.\IOlU\BIE ) 

511)-02-·llOll 5 5 o 36 20 ( 16 l 

"'n"' 11. r . .,... !:: 5 5 o 36 20 ( 16 ) 3.11 

mstMm DE U>S GASroS CCNl'RCUBLES PARA EL INFtRIE DE RESPOOSABILtD11 IEL CUARTO N1Vl'L. ARFANª 32-l 

SR. (A), ELVA OOMINGUEZ POR EL PERICIX> IEL 1ª AL 31 00 .JUI.10 DE 1983. ( CUADRO NA 2.24) 

tulml DE aJm1'A REAL PRF.sUPUES'l'O IESl/IlaCN REAL PRESlJlUS'lO DESVIJICICN aw>~ 

510-02-3100 4 4 o 28 16 ( 12 ) 

TOTALES 4 4 o 28 l.6 ( 12 ) ·9.l.2 



.... ... .... 

!CUADRO Nll. 2.25 l 

ENVASES AZ'l'ECA,S.A. DE C , V • 

RESUMW.DE U)S ~ <XNl'RCIU\llLES PARA EL ImOOME DE ~ILIDAD DEL CUARTO NIVEL, ARFA NA 33-1 · 

SR. (A)• FERNAi"DO MONTES PCli EL PERiaJO DEL lA AL 31 DE JULIO DE 1983, . ( CIEtWI f.N Mill3 DE PEOOS ) 

N.Hl'O DE ClJmrA lMPORl'E MEllSUl\L IESVIllCIOO DlPORlE 10MJLl\DO DE.9/IACIW a.11\DOO 

REAL PRESUPUESIO . f7'\VOOABLE REAL PRESlJPlJEm'O P1\'llCIW3LE 

( !ElFA\UWIIE ) 1 DESmVOMBIB 1 

510-il2-200 16 24 8 152 140 ( 12 ) 

510-02-600 139 65 ( 74 ) 635 443 ( 192 ) 

520-02-600 42 37 ( s ) 132 62' ( 70 ) 

530-02-200 52 68 16 379 374 ( 5 ) 

530-02-600 361 152 e 203 ) 1298 953 
1 

( 345 ) 

510-02-3100 2 2 o 20 22 2 

ntnTO.TP.f': 612 348 e 264 ) . 2616 1994 ( 622 ) 3.13 

l1ESIJ.1m DE Ia; CAS1'0S CCNmCUUl.ES PARA EL lNFORm DE ~ IEL CUARTO NIVEL, AREi\ NA 33-i 

SR. (A). JUM OCliOA roR EL PERIOOO cm. lª AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO NA 2.26 ) 

~ DEQJENl'A REAL Pl1ESUl'UESrO msv:Il\CIOO REAL PRESUPUESro DESVIACIW C1IAOOO 

510-02-3100 1 l o 15 19 4 

.... 

TOTALES 1 1 o 15 . 19 4 1.13 



ICUADRO Nª 2.27) 

ENVASES AZTECA 1 S.A, DE C.V. 

RE$lHll DE I.OS (;>.5'1'00 CCNmJUúlLES PARA EL 1NFCiff: DE RESPCllSABILI[W) DEL CUARTO NIVEL. JlllEA NA 41-1 

SR. (A)• ~RISTINA CORDOBA 1?0R EL PERIOOO DEL lª AL 31 DE JULIO DE 1983, . ( CIFtWi m MILES DE PEmS ) 

N.t1E10 DE <llam>. IMOOR'lE MENSUAL DESVIJICIOO IMPORm 1ClMJLNX) D!SVJJICIQI aJAm) 

REAL PRESJPtJES".ro FA\laWILE REAL PRESUPUWro FAVQU\BLE 

( DESFT\\OOABIE l ( DEm\VORABU.: ) 

510-02-3100 9 9 o 53 46 ( 7 l 

T O"' "' T, F. A 9 9 ó 53 46 ( 7 ] . 3 • .14 

11ES11-1m DE UlS GASrol c.'CNl'RC(..llB PARA EL lNFmlE DE ~ DEL CUAR'rO -NIVEL. MEANª ·41-2 

SR .. (A)• MIGUEL HERNANDEZ roR EL PERICO'.) .DEL 111 AL 31 DE JULIO DE 1983. ( CUADRO NA :.?.28) 

N.MmJ DE CUENl'A R f:A L PRF.SUPUESl'O rESVIJV::IOO RE AL PRESVPU1'S'ro Dl!SVIACICN CWIDPO 

510-02-3100 7 7 o 48 38 ( 10 l 

TOTALES 7 7 o 48 38 ( 10 ) ,.3.14 



~ .. 
\:· ~ 
f' .t.v. 
t:· ·:T\ 

(CUADRO 'NI!. 2.29 ) 

ENVASES AZTECA, S.A. DE C • V • 

·RESUMEN DE LOS ~ CXNl'OCCABLES PARA EL INroFME DE ~ DEL CUARTO NIVEL. ARFANª 41-J. 

SR. (A)• CARMEN GU Zlil\N POR EL PERiax> DEL 1ª AL Jl DE JULIO DE 1983. ( CimAS Ell MILES DE PES:lS ) 

lU1mO DE rnmrA IMroffiB ~ DESVJlCIOO IMPCmE 1tCtMJU\DO DESVIACICN a.JADOO 

RE.AL PRESUPUESl'O FAvall\BLE REAL PRESJPU1'STO F11VCIU\BLE 

( DESFA~) ( DESmVORABLE ) 

510-02-JlOO 4 4 o 32 Jl ( 1 1 

""n"'"''"" 4 4 o 32 Jl ( 1 l J,14 

RESalEN DE LOO GASroS CCNl'RCIAILES PARA EL INFmlE DE llESPC:tUWIILIDAD DEL CUARTO NIVEL. ARFANª 41-4 

SR, (A). ROSA Hl\llIA NAVJ\ l'OR EL PERIOOO IEL lA AL Jl DE JULIO DE 1983, ( CUADRO NA g;JO ) 

tD!ERO DE CUf:Nl'A REAL PRFSllPUE9l'O oo.wIFCICfl REAL PRESUPUESro DESVIJ\CICN aJJ\DOO 

510-02-JlOO 6 6 a JO JS s 

' 

TOTALES 6 G o JO 35 5 .. J.14 



(CUADRO Nll. 2.31 ) 

ENVASES AZTECA 1 S, A, DE C, V, 

RESUMN DE lDS G\SOCB CCNl'P.ClLl\BLF PARA EL INFORME DE RE.SPCNSABILI[W) DEL CUARTO NÍVEL. ARFAN" 41-5 

SR, (A). LAURA .MU~OZ F<ll. FL PERIOOO DEL·lª FIL 31 DE JULIO DE 1983, ( CirnAS al Mil..ES DE PESOS ) 

?UIEBO DE aJl'lllrA IMPORm MEN$Ul\L DESVIJ\CIOO IMPORlE 1IClMJU\DO OESVVCIOO CUADOO 

REAL PRFSUPIJESl'O F2\.VORllBLE REAL PRESUPUESTO F1\V011l\BLE 

( DlllEY\\WABIE ) ( DESF2\.VORABLE l 

510-02-3100 3 3 o 25 18 ( 7 ) 

'I' n 'I' A T. !:o<! 3 3 o 25 18 ( 7 l 3.14 

RESt.Mm DE WS Gl\STOS CCNl'RaAllLES PARA EL INfOR.IE DE RESPOOS11.BILIDN> !EL CUARTO NIVEL. ARFANª 42-1 

SR, (A). MARIO POOL POR EL PERIOOO DEL 1ª FIL 31 DE JULIO DE 1983, ( CUADRO Nll. 2.32) 

11.MEOO DE aJENrA REAL ~ DESVDICIOO REAL PRF.SUPllFSl'O DESVV.CICN CUADOO 

510-02-3100 2 2 o 11 10 ( l ) 

TOTALES 2 2 o 11 10 ( 1 l ,,] .15 
_ .. 



l.- La Contabilidad atravC!s de su evoluci6n, ha adquirido gran :!m -

portanc:ia, de acuexdo con las actividades ~casque realiza una or -

ganizaci6n¡ tanto para los Inversionistas que participan en el.la cxm:> para 

los Organi.sm:>s Plll>licos y Privados, ya que les es :indispensable obtener -

infotmacim contable, dados los intereses que cada uno de ellos tiene en -

la Organ.izac:i6n. 

2. - La Contabilidad sirve a las ESTpresas para registrar tedas las -

operaciones en foDl'a sistenatica, que en ella se realizan, y ocm:> parte f.!. 
nal de dicho registro se elaboran los Estados Financieros, los cuales sir

ven a la Direcci& para la Talla De Decisiones, y a Personas EKternas CCJtD 

Medio de Inforlmci6n. 

3. - caro c:o~cia del crec:lmiento de las eapresas su ca1txol se 

vuelve nás catPiejo,es deoir que se tienen que buscar irejores fornas de 

control, una de ellas es la a:NrllBILID1\D POR ARF1IS DE RESPCNSA!lILI!W. 

4.- Una de las fases en la implantaci6n de una Contabilidad Por -

Areas De Responsabilidad cc.nsiste en la elaboraci6n de los presupue!1to9, 

los cuales son planes financieros proyectados a futuro, pero basados en 

hechos pasados. 

s.- Para la elal:loraci6n de los presupuestos debe tenerse conocimien

to aJltl].io de la atpresa, es decir; definir sus objetivos, p;>l:lticas y pro

cedimientos logrando la participaci6n activa de tcdos los niveles de la-

organización. y a¡;oyados por los directivos de la misna. 

6.- DI el presupuesto de responsabilidades se ti.ene que contar con 

la participaei6n de todos los responsables inVolucrados, haciendo un flujo 

de infomBci&l de las estimaciones en fm:ma ascerdente (del. nivel inferior 

al superior); y las correociones se decidiran en fonna descendente, tanan

do en o:msideraci6n que, es el elenento hlmlano el que ejecuta la operaci6n 

prevista en los ptes1lpuestos, y esta expuesto a oaneter errores. 
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7. - La COnt;abi 1 icWI Por Are!ls De ~lidad es una heramienta -

cpe sirVe a la Mninistrac16n para el O::.f\trol de los Costos y castos, del~ 

gando .respoosabilidades en todos loe departarentos de la organizaci6n1 por 

lo que se apoya en los siguientes puntos : 

a).- Elaborar un Ot'ganigrllll2l por Areas de Pesponsabilidad, el cual 

ros naxr.a la pauta para definir la Respalsabilidad y 1\utoridad de cada Ej~ 

cutivo. 

bl .- Estru::turar un Catal.ogo de cuentas por 11rea.s de Pespaisabilidad 

en el que se emarcadn los Gastos de los cuales cada Ejecutivo es teSpal-

sable, 

e).- Ca1struir una P~de Pxesupuestal, la que servirlt de base pa

ra IXl1l'élI'i1X" los resultados reales cxn los presupuestados y as! poder anal! 

zar las desviaciooes obtenidas. 

d) .- :rnstituir Ve:rdadetos Ilx:entivos de Trabajo, por medio de la lob

tivadfn lhmana ¡:ara as! poder lograr Ul1A eficiente operación de la eupresa. 

S.- Mediante la asignaciOn de responsabilida:les in:lividuales, se tra

ta de crear ooncienc:l.a en laG personas i:esponsables de las operaciooes, ya 

que para obtener el control que se espera del si.stana, es o:::n-...'el'liente que 

quede claro que la asignación de respcxisabilidad tiene que ir de la mano 

con la delegación de autoridad, teniemo cuidado de no cxnferir poca a~ 

rielad y asunir llllCha responsabilidad. 

9. - El Control Presupuestal. adErtds de vigilar y corregir la ruta -

que sigue la mpresa en sus actiVidades, otorga :!nfotmaci6n oportuna de -

lo que su:ede en la misia, la que es presentada por na:lio de infotlleS y -

~que sirvm de base en la TcJna.de Decisiones • 
• 

lo.- Al Int>lantarse una Contabilidad por 11.reas de Responsabilidai 

se bJsca un irejor control de los CX>Stos y gastos de ma organizac:iOn ya 

que por meilo de esta t:knica se trata de gastar s6lo lo necesario. Sien

<b uno de los principales fracasos en las Elltl.tesas el que " pr~ se 

gasta y ~ se anal.iza, y segQs1 la COntabilidad por Araeas ele Pespcn

sabilldad priméro se 11Ml:Lz4 el qasto y se designa un xespoosabl.e y des -

P.:_le!I se CJCl.StA •. 
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11.- La CQ!tabilidad por .!\reas de A!sponsabilidad tiene su apl.1.ca_ 

ci61 en todas las organiZaciaies donde exista ·1a división de funciones, 

en diferentes áreas existentes, ccn miras a c:btener riayor eficiencia en 

la produo::itn ind!Viduü de los inteqrantes de la organización. 

l2. - Es conveniente aclarar qua lA COltab:Uidad por Areas de Q!s _ 

pansabilidad no es la mravilla. que va a sacar de SU$ problenas a las em _ 

presas, sino mas bién1 es UM herramienta Mnfnistrativa que sirve para -

cxintxolllr. 

Por tll.t111D decúros que para nejorm: cualquier sistema es necesario 

llevarlo a la pr~. 
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