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INTRODUCCION 

En 1a actualidad ea difícil relacionar las diferentes ~ 

actividades de una Organización con el alcance de aue objetivos 

totales; todo esto ocasionado por la gran cantidad de transac-­

cionee y au interacción que presentan un obatácul.o para la 

coordinación y control, esto inclusive no permite un pleno rec.Q_ 

nocimiento de loa méritos y responsabilidades individuales. 

Hoy en día ea una necesidad imperan·te dividir las reepo!! 

sabilidades de la organización y distribuirlas en los diferen-­

tes niveles de la estructura orgánica. 

Por consiguiente, la Contabilidad Administrativa viene a 

ocupar un 11l8ar important~simo dentro de la Moderna ~dminietrn­

oi6n, ya que su dinámica información se pone al servicio de le.a 

Organizaciones con la final.idad de darle más facilidad a sus a_g_ 

,Üv.idades de PianeacicSn, Contl:rol y Toma de DBc_is:Lones.o 

Asimismo, la Contabilidad Administrativa viene a revoJ.u­

cionar a la Contabilidad Tradicional, dado que la información -

proporcionada por ésta deja de·aer báaicamenteh.ist6rica, parn_ 



dar más atenciones a proyecciones futuras, todo esto debido a 

que las funciones esenciales de loa ejecutivos están compren­

didas dentro de la Planeaci6n. 

2 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una de 

las técnicas fundamentales de la Contabilidad Administrativa_ 

y un.factor determinante en el desarrollo futuro de la misma. 

Ahora bien, la Contabilidad por Areaa de Responsabili­

dad cada vez está siendo ampliamente aceptada como un eficaz_ 

instrW12ento en el proceso de toma de decisiones. 

Teniendo en cuenta que como concepto de la Moderna Ad­

ministración de negocios la Contabilidad por Areas de Respon­

sabilidad. tiene la finalidad de otorgar loe elementos necesa­

rios e indispensables a la alta gerencia pnrn llegar al punto 

de· máxima ut.ilidad o mínima pérdida, así como facilitan o pe.r, 

miten la administración por desviación, separar .las partidas_ 
. ' 

controlables y no controlables e identificar loe costos con: -

los ejecutivos o· empleados que los autorizan, por lo cuai·ae_ 

desprende que la Contabilidad por Areae de Responsabilidad -­

implica el contar con el personal idóneo lo suficientemente 

responsable, que pueda fijar sus propios objetivos y metas, 

.. 



ya que ea donde la Administración por Objetivos tiene especial 

aplicación• ya que propicia la total participación del perso-­

nal., lo cual. fomentará la eficiencia de.operación en la organi_ 

zación. 

Ya pasando al contenido de esta investigación en el -­

índice se especifican loe temas tratados asi como puntoa esen­

ciales evocados en este estudio. 

Este trabajo de investigación que someto a la conaider~ 

ción del jurado que se designe, tiene la intención de seguir -

ahondando sobre este interesante tema, dado que son pocos los_ 

estudiosos que ee .han avocado a l.a tarea de seguir investigan­

do y escribir con mayor profundidad sobre el. mismo, por lo - -

cual. espero que esta sencil.la investigación, sea en aJ..so útil 

a tode.s aqueJ.l.as personas que lo lleguen a tener entre-sus ma--

nos. 



4 

C A P I T U L O I 

DESARHOLLO Y EVOI.UCION DE LA CONTADILllJAD. 

1.1.- Antecedentes de ln Contabilidad. 

Aún cunndo históricamente no puede definirse o determinn!: 

se el momento en que apareció la Contabilidad, se puede decir 

que éstn aparece desde los tiempos más remotos de la hUlll!lnidad, 

como consecuenciA de la necesidad que el hombre ha tenido de_ 

llevar la cuenta de los recursos de que dispone. 

Por otra parte es innegable, que la existencia de esta. -­

siempre ha estodo ligada al desarrollo del comercio, pues nnte 

todo a las persom.s dedicadas a esa actividad lea interesaba -

saber si habían ganado o pérdido· y cuanto. 

Por lo tanto la aontabilidad no a.e desa.rro1l8. ·de un día 

para otro; es entonces, el resultado-de unaevo1u~i6n larga·· y 

gradual, pero a.pesar de todo, pueden precisarse ·ciertas for-­

mne que en su época, marcaron interesantes pasos en el deaarr~ 

llo de la Contabilidad como sigue: 

a).- En la antigUedad, los asirios y fenicios llevaban la 

Contabilidad pormedio de un índice de contratos y -
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obligaciones en loe archivos de loa banqueros ya que 

le recolección de impuestos obligó a loo causantes a 

con&ervar pruebas de sus pagos, f'orma mucho ai:ís avea 

tajada que 1a utiliza4a por eriegoa y rolllOJloa~ 

b).- Los egipcios, griegos y romnnoa utilizaban una espe­

cie de ábaco, con piedras blancas y negras, para 11,!. 

var el registro de sus operaciones• las blancas co-­

rrespondían al haber y las negras a1 debe, 1o ante­

rior hace suponer l.a existencia de unce registros en 

l.os que al l.ado del nombre de l.a persona con 1a que_ 

sostenían relaciones mercantiles se anotase una ci-­

f'ra de bl.ancaa y otra de negras. 

En Roma se encuentran teat1monios eapeoíficos e in­

controvertibles sobre 1a ~tica oontabl.e; 1a .mane­

ra me nnUgUa de obl.igarae desde, l.a fundación de -

Roma (753 a.o.), f'ue el •l'fexwa" q\Ml'tenía, como causa 

un préetEU1W de din4!1ro. 

El. "NexW11", f'ue aprobado en la "Ley Paete1ia Papiria." 

en el ailo 325 a.o., ae41unte la inscripción del nom­

bre del deudor y 1a aiencidn de 1a contabilidad debi­

da (con su pleno oonaent:Lmiento), en el "Oodex", del. 

acreedor para.orear 1a obl.igaoi6n a·f'avor de date. 
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Loo Ilomnnos escribían día a día en una especie de -

borrh<l<.>r lle.mudo "Adversaria•, sus 1n8resos y gastos, 

después to<!oo loo meeee los transcribían n un regis­

tro llt:vado con m1s cuidado y qu.e era el. único. que -

conservaban, lo llOJDaban •codex Tabulae•. en el que_ 

en un la.do escribían los ingreooe •.t.oceptum• y en -

otro los gr.atoe "Expeneum"; el •oodex Accepti et Ex­

pcnoi", re:flejaba el estado de la caja, todo lo que_ 

snlín de ellas :t'iguraba en el •Bxpen&Ulll" y todo lo -

que entraba en el •.Aocaptum". 

De lo anteriormente mencionado se podría concl.uir 

que la contabilidad rOJllB.lla llevaba cuenta y razón de 

loa .movilll.ientoe tanto de numerario, ~omo de las· 

curmtns corrientes; l.oa asientos l'9al.izadoe como ca~ 

en de eotas operacionee algunas veces .eran dobl.es, -

otras simples asientos aielndoo "Accepta o Expensa•, 

··e·n. eJ. "Adversaria" ·o .•neapondi"., en el. "Codex•. Por 

medio de estos aeientos. loa romanos ilf?vabán una hi~ 
... ' . 

toria :fiel de su oaja y cuentao !=Orrie.ntes, ea decir 

de su patrimonio,_· lo• 'cuales. podrían tomárse como •¡. 
tivoa y pasivos. 

· e) • ..; En l.a Ednd Media¡, Ita11a y Alemania impu.áieron. la -
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obligación a loe oomerciantee de llevar libros, ya ~ 

con la miema forma que loe actuales, puée según refi~ 

re Heyd en su "Historia del Comercio", que en Ha.mbur­

go se ha encontrado un I~bro Mayor, llevado en 1419 -

por Antonio FUbger. .Aeim.ismo, en el aiglo XV año de_ 

1494 el padre Fray Luce. Pnociolo, esc.ribió un tratado 

sobre la partida doble, cuya obra titu1ó "sWlllDa de 

.Arithmeticn, Geometria, Proportioni et Proportional.! 

ta". 

En eotR obra empieza a explicar detalladwnente la im­

portancia de los inventarios, desput§s explica el "Me­
moriale", libro donde se anotan las transacciones en 

orden cronológico con un completo detalle de la natu­

ra loza de la.a mismas, a este libro no se l.e da mucha_ 

importancia debido a que loa empleado& tienen ac·ceso_ 

a el.; en seguida _se_ l'.'af'iere al. ªGiornale", diciendo -

que todas las operaciones eerlÚl reSistradas para sus~ 

e:fectos.de crédito y d4bito, toda trEinsacción en .mon~ 

da extrt•nJei:a eertí convertida a moneda veneoiwia. El 

mnyor se denomina "Quaderno" y lleva un índice alfab~ 

tico que facilita la localización de la cuenta desea­

da. Debido a las diversae el.uses de monedas fracoio­

nnrioe hubiese; de ahi e1 uso de cinco columna.e .para_ 

.. ,· ':_' ___-.:._ __ :___:_:_~___:_:__ _ _;_ ___ __;. __ ..;....;..;......;....; ___________ _ 



cada cuenta se usaba una pñgina, o sea doc hojas uni 
das por el centro, loe débitos iban en la hoja de la 

izquierda y loe créditos en la hoja de la derecha 

La Contabilidad para poder llenar su función in:formativa_ 

siendo una actividad económica, continuó su desarrollo con el 

establecimiento de escuelas; en primer lugnr lo genovesa y la 

florentina, posteriormente la veneciana, que es sin duda la 

que desarrolló la técnica más perfeccionada de su época y que_ 

sirvió de pauta a la Ley que hoy se sigue aplicando. 

8 

Se a.f.irm.ei. que el primer Contador Profeoionnl, fue Domenico_ 

Manzoni, el cual fue .maestro de caligrafía, dbaco y contnbilidad. 

En Alemania, publicó. una obra especializada en contabilidad; di­

chn obra incleye un juego de libros llevados por partida doble,-

. en que se ejemplifi~a lo tratado teóric·;m.ente~ introd\ljo 'la div!, 

· aión del trab11jo al ."lllemoriale", al aubdi vidirlo en varios li~ .. -

broa que·agrupaban operaciones· del~ miamariatuxaleza, pudiendo_ . . 

ser operados cada uno de elloa.poraeparado, ·para después trasp_!!. 

sar todos ellos a uno solo, Manzoni es el primer teorizante de -

las cuentas, a lns cuales divide en vivas (vive) y .muertas (mor­

te), ea decir, las prímerHs abiertas a bienes personales y las -

segundas a bienes que.no fuesen personales. 
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En 1551 se ordenó en Eapaffa, que la Contabilidad Pública -

se llevara por partida doble. Por otra parte actualmente en t2 

dae las legislaciones se ha impuesto al comerciante la obliga~ 

ción de llevar libros y no solo eso, sino que en la mayoría que 

corresponde al sistema francas, se lea dice cuales. No así en_ 

las legislaciones inglesas y suiza. La razón principal del es­

tablecimiento de esa obligación puede encontrarse en lo siguiea 

te. 

1.- El carácter público que presente la contabilidad mer-­

cantil como medio de impedir el abuso del crédito y c2 

mo prueba de ciertos actos.y contratos que sin "!llano 

dejarían rastro de existencia. 

2.- Para que en caso de quiebra, sea fnctib1e distinguir 

al que_brado fÓr1iuito del cul.pable y a ambos del_ fraud.!!, 

·lento.· 

A pesar de todo, por regla general., los Códigos_ del Comer­

cio se han encontrado atrasados frente a los nuevos procedimie.!! 

tos, prácticas comerciales, sistemas de contabilidad, etc., -­

por 10 que más que Ílna obligación establecida por las leyes, -

la contabilidad ha surgido de la necesidad que las empresna ti~ 

nen de obtener información por medio de ella, la administrnctán 

de una empresa estará en mejor situación pnrn tomar desicioncs_ 

y conocer la posición en que se encuentra frente a las demáo ª!!! 
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presas o personas con quién trata. 

En México, se crea 1a c·a..""Tera de Contador de Cc;imercio, en 

e1 afio de 1905, dos aftos más tarde Fernando Diez Barroso, a 

quién considera.moa e1 padre de 1a carrera, sustenta y aprueba_ 

el primer examen profesional para obtener el tituJ.o de Conta~ 

dor Público. En el afio de 1917, se funda la Asociación de CoB_ 

tadoree Públicos Titulados, fecha que coincide con la orea- -

ción del Instituto Americano de Contadores en Estados Unidos.­

En 1921, se edito en México un libro basado en el método de -

ensefiar la contabilidad a partir del Balance General., bajo loe 

auspicios del maestro Arnold Harmony. 

1.2.--Conoepto y Definición de Contabilidad~ 

Des.de el pwito de vista general, puede .:tomarse como. muy· 

co'.m.pletn. la definici.ón que de. oontabil.idnd _:formuló el. Comi,:t:é -

eobre.terminol.ogia del Instituto Americano de Contadoreo-y que 

a J.a J.etra dice; 

"Es el arte de registrar, cl.nsif'icar y resumir de manera 

eignif'ioativa y en términos monetarios, operaciones que son en 

parte al. menos, de carácter financiero, así como de interpretar 

J.os resul.tados obtenidos". 
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De la anterior definición se desprende que actual.mente la 

Contabilidad se encuentra ligada al desarrollo de las Finunzns 

particularmente a la monede., puesto que es el medio habitual·~ 

de expresión de esas operaciones. 

La idea 'lUe se ti~ne actual.mente de Contabilidad se des­

cribe como la medición de datos financieros y económicos para_ 

producir informución que responda a las interrogantes de quie­

nes decidan la marcha de una Empresa. 

Ahora bien, podemos definir la Contabilidad. comos "Una -

t~cnica que se utiliza para producir sistemática y eetri+Ctl.lra1 

mente in:f'or.maci6n cuantitativa, expresada en unidades .moneta-­

rias, de las transacciones que realiza una Entidad EoonómiQ~ -

de ciertos eventos económicos identificables y cuantificables_ 

que lo afectan, con el obj.eto de faoili tar a ios diversos in ... 

teresadoa, el to.lllRr decisiones en relación con dicha Entidad_ 

Económica (Instituto Mexicano de Contadoras Públ.ioos, A. C.). 

Podemos decir que la definición de Contabilidad, parte -

de que ea una técnica con principios y reglas particulares que 

establecen guías de acción. 

El C.P. Arturo Elizondo López define a la. Con·tabilidad de 

.la siguiente manera: 
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"Es la rama de la Contaduría que sist.-,mrüi:=m, valú.-i, pro­

cesa, evalúa e informa sobre transacciones fjnRncioras que -­

celebran las Entidades Económicas". 

En esta definición se toma a la Contabilidad como parte -

de la Contaduría, la cual persigue dos objetivos= 

1.- Obtención de Informaoi6n Financiera. 

2.- Dar un selJ..o de Confiabilidad a dicha información. 

El priJllero de J..os objetivos persigue aportar los elementos 

de juicio e~ la toma de decisiones, a la vez que ejerce un con­

trol sobre sus recursos. 

1.3.- I.mportanoia y Necesidades de la Oontabilidad. 

EJ. ser humano siempre ha tenido J.a necesidad de.allegarse 

información sobre.,J..oe reoureos que posee, tanto para decidir_ 

su futuro, como para tener un control. Su prop6sito, es entoa 

ces, el de producir infor.maoi6n que responda a las interrogan­

tes de la administración de la Empresa en su toma de deoiaio--

nea. 

"A la Contabilidad incumbe suministrar los informes que -
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se refieren a un negocio en cuanto a su situnción y desenvolv~ 

miento. Por medio de las cuentas oe describe lo. historin co-­

mercial de una empresa, su misión :fundamentfJl consiste en clar_ 

a conocer el resultado de las operaciones realizadas. Esta i~ 

formación ea susceptible de condensarse y reunirse cuanto con­

venga a pesar de que el historial co~pleto de cualquier nego-­

cio, lleve consigo una multitud de transacciones con grt1n ctÍrn!:! 

lo de detalles. El sistema. contable y su oeientnción en genf!­

ral tienden principa1.mente a la obtención y recopilación de T..Q. 

dos los datos para confeccionar un resumen que permitn rnnli-­

zar el. resultado de las operaciones llevadas a cabo durunte el 

ejercicio económico~. (Roy ~. Kester). 

La Contabilidad tiene la misión fundamental de satisfacer 

por medio de la información financiera necesidades concretas -

de las Entidades, como la orientación para la toma de decisio­

nes y el control. La primera de ellas se satisface con loe -­

elementos de juicio que proporciona la Contabilidad~ por medio 

de la información financiera y 1a segunda cuando se ejerce vi­

gilancia sobre los recursos, es decir, 1a información financi.2., 

ra que emite la Contabilidad nos indica la cuantificación de_ 

loe recursos y de las operaciones réalizadaa por la Entidad. 

Dichos datos nos informan del comportamiento de loe recursos 

que nos posibilita a efectuar una vigilancia sobre el patri.m.2, 

nio y un análisis de los resultados de operación. 
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De acuerdo a1 CEllllpO de acción y a 1a importancia de 1a i,!! 

formación que proporciona, se 1e ha dividido a 1a Contabi1idnd 

en dos grandes ramas: 

a).- Contabi1idad Financiera y 

b).- Contabi1idad Administrativa. 

La Contabi1idad Financiera, también conocida como Contabi-

1idad Forma1ista, Histórica o Tradiciona1, consiste en e1 regiE 

tro, c1asificación y resumen de 1ae operaciones rea1izades por 

una Empresa, para informar veraz y oportWlamente sobre dichnc -

transacciones. En otros tiempos se 1e definía como "E1 arte de 

llevar los 11 broa de contab11idad", idea que en 1R acturil.idnd -

· es obsoleta¡ sus características prinoipa1es son: 

Es una o~ligaoión llevarla, 1a Ley l.o establece. 

Esta basada en Principios Contables. 

Su información ee histórica y va1uada en términos mon~ 

tarioe. 

Rinde información a personas · ajenas a la Entidad Eco-­

nómica. 
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Su información abarca todos J.os aspectos de la Entidnd. 

Ahora bien hasta el. momento sóJ.o se hn hecho mención de la 

Contabilidad Financiera y es importante señalar que esta com- -

prensión no tiene nada que ver con 1a que resulta de1 análisis_ 

e interpretación de J.os Estados Fil.'lancieros y el criterio inte,;: 

pretativo, se empieza a tocar en terrenos de la Contabilidad -­

Administrativa y a manejar técnicas que pertenecen a la mismn. 

Por todo lo anterior se puede afirmar que la Contebilidnd_ 

Financiera carece de eJ.asticidad, refinamientos, interpretacio­

nes adicional.es suficientes para señal.ar senderos a seguir. 

La Contabi1idad Administrativa, llamada también: Contabili 

dad Dinámica, Decisiona1 o de AJ.ternativas, es un nuevo enfoque 

dado a la Contabi1idad con e1 objeto de proporcionar a J.a admi­

nistración de 18. Empresa infórmación dinémicny precisa pnrn -­

sus fines internos de p1aneación y control.. Entre sus carncte­

risticas podemos citar J.as siguientes: 

Proporcionar información interna, o cea que está al -­

servicio de J.a Administración para 1a toma de decisio--

nea. 
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Dicha inf'ormación se haaa en reglna internas y ea dep~ 

tamental. 

Es opcional, dependiendo de las metas trazadao por la -

Empresa. 

Su información está basada en presupuestos, ya que com­

para lo planeado con lo ocurrido pnrn determinar desvi.!l 

oiones. 

Estudia las relaciones humanas con el objeto de satisf.!l 

cer las necesidades del individuo que participa. 

Da información sobre estimaciones de transacciones fut~ 

ras y la información no siempre se valúa en términos ~ 

monetarios. 

liace uso de técnicas y modelos matemáticos para selcc-­

cionar la opción más útil. 

Dentro de esta Contabilidad se enmaren ln Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad, la que constituye una técnica fundn-­

mental para que la Ad.ministración logre sus objetivos. 

Tanto la Contabilidad Financiera y la Administrativa no --
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son dos contabilidades independientes una de otra¡ .más bién -­

son dos fases que integran una sola contabilidad. 

1.4.- Objetivos de la Contabil.idad. 

La Contabilidad tiene oomo objetivo fundamental el de1 

"Producir información indispensable para la administr~ 

ción y desarrollo del Sistema Económico que conforma_ 

la Organización". (Bol.etín A-I de Principios de Con.­

tabilidad - I.M.C.P.). 

De este objetivo se desprenden objetivos inmediatos que -­

son loo siguientes: 

Conocer la naturaleza de la Entidad Económica, para -­

implantar un sistema de inf'ormación adecuado. 

·Cuantificar las transacoiones de la Entidad en unida-­

des monetarias. 

Registrar adecuadamente las opernciones de la Empresn. 

Elaborar de manera veraz y· confinblc ln información f! 

nanoiera. 
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Evaluar e interpretar la in:t:ormación fiz:ianciera. 

Comunicar oportunamente la in.formación financiera • 

.Asimismo si la Contabilidad cumple los objetivos .mencion!!:. 

dos anteriormente, la ad.ministración de cualquier Empresa Ten­

drá una herramienta adecuada para tomar las decisiones más - -

acordes oon sus objetivos y desarrollo. 

1.5.- Proceso Contable. 

Se entiende como Proceso Contable al medio por el cual. loe 

datos de las operacione~ de una Empresa se convierten en infor­

mación financiera. Este proceso nace de la necesidad de esta­

blecer una serie de actividades relacionadas entre sí que lle-­

van al cumplimiento del objetivo fundamental de la Contabilidad, 

esto ea, ob~ener, información financiera. 

El Prooeso contable oonsta de .. cinco etapas que son las ei­

gtD,.entee: 

Sistematización 

Valuación 

Procesamiento 
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Evaluación 

Información 

Ahora bién pasaremos a dar una breve exp1icación de cada -

una de las etapas de1 Proceso Contables 

Sistematización 

Es la etapa inicial del proceso contable, que establece -

e1 sistema de in:formación finunoiera .más acorde con las necesi­

dades de 1a Entidad. Para lograr sistematizar a la Contawili­

dad es indispensable organizar a todos sus elementos para garl!!! 

tizar una optenoió~ adecuada de infor.m.aoión. 

Para el estableo:illliento de un adecuado sistema de infor.m.a­

oión es necaaario considerar 1os siguientes puntos: 

a).- Seleccionar ei sistema de información. 

b).- DiseHar el sistema de in:formación. 

o).- Instalación de dicho sistema de información. 

a).- Selección del siete.aw. de información. 

Consiste en elegir loe métodos y procedimiento más -



20 

id~)leos para la Empresa, se debe de considerar varios factunm 

como son la actividad de la Entidad, au marco legal, su ejerci­

cio contable, eue políticas de operación, auc· organigrama, sus_ 

recureos y fuentes y sus departamentos para elegir loe procedi­

mientos que procesan la información, que pueda ser manual, eleE_ 

tromecánico o electrónico según los requerimientos de la Empre-

ea. 

b).- DiseHo del sistema de información. 

Seleccionando el sistema de información de acuerdo con las 

necesidades de la Empreea, se procede a diseHar el sistema ele­

gido tomando en conaideración el oatál.ogo de cuentas, guía de -

procesamiento, diagramas da flujo, documentos fuentes y tipo de 

informes. 

o).- Instalación del sistema de información. 

Una. vez establecido el. sistema ee ,,procede a eu instala­

ción. Esto implica que el sistema dieeffado se debe aprobar, se 

deben adquirir los recursos .materiales y humanos para el funci.Q. 

namiento del sistema y la capacitación y entrenamiento del per­

sonal. No olvidando la revisión permanente del sistema a fin -

de mantenerlo actual.izado. 
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Valuación. 

En esta etapa se realiza la cuuntii'icnción monetnrin de 

los derechos y obligaciones que adquiere la Empresa en su des!! 

rrollo; es decir se valúan las transacciones que darán origen_ 

a la información i'inanciera. 

Para realizar 1a valuación se toma como base la moneda que 

constituse un instrumento de cambio entre Entidades Económicas, 

es conveniente mencionar que el Instituto Mexicano de Contado~ 

res Públicos, A. c., a travás de su Comisión de Principios de_ 

Contabilidad. Ha dictado Reglas de Valuación en una serie de -

Boletines sobre Principios de Contabilidad, que sirvan de guía 

a las empresas en la valuación de sus recursos y obligaciones. 

Procesa.miento. 

Es la etapa del proceso contable que ~labora propiamente~ 

J.a iú:formación f:i.nanciera, ee decir capta, clasifica, registra_ 

y sintetiza loa datos de las operaciones realizadas en la Enti­

dad para emitir finalmente loa Estados Financieros. 

La captación debe realizarse por medio de documentos fuen­

te, y para clasificar los datos se utiliza el catálogo de 
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cuentas establecido, según las características de la operación, 

posteriormente se registran.y Cl'J.lculan los datos en los libron_ 

y registros de la Entidad y se procede a la síntesis de los E~ 

tados Financieros. 

- Evaluación. 

En esta etapa se califica el efecto de lea operaciones ce­

lebradas por la Entidad, ea decir, se aprecia el resultado obt~ 

nido, con la realización de las transacciones sobre el impacto_ 

en la situación financiera. 

La evaluación no puede ser realizada si la inform:'ción f'i_ 

nanciera no es comparada con situaciones planeadas pa.ra detec­

tar desviaciones. Para cumpJ.ir de una manera completa esta. 

~ase, se tiene que hacer uso del análisis financiero y de la -

interpretación de los Estados Financieros. 

Este análisis consiste en separar los elementos de un Eat~ 

do Financiero con el objeto de examinarlo críticamente y obte-­

ner elementos de jui0 io para interpretar correctamente la situs 

ción financiera y los resultados de operación. Se determinan -

situaciones de rentabilidad, apalancamientc financiero, liqui­

dez, eto. 
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Existen diversos métodos de análisis ~innnciero como el -

de diferencies, de presupuestos, razones simples y otros, ene~ 

minados a dicho análisis. 

La interpretación de los Estados Finrincieroa es la concl~ 

aión a la cual se llega después de haber analizado y estudiado 

loa mismos, debe ser una opinión profesional, la cual debe in­

cluir las medidas correctivas en el caso de ser necesarias. 

Inrormación. 

Es la última etapa del proceso contable, la cual se enea~ 

ga de la difusión de la información financiera obtenida como -

resultado de las etapas anteriores. El informe debe contener_ 

una serie de datos como una introducción, la opinión profesio­

nal y recomendaciones, loa Estados Financieros y los annxos n~ 

ceaaríoe pera informar adecuadamente sobre la Entidad. 

Ea importante· que 1os informes tell8an una presentación -­

adecuada y se difunda por loa medios de comunicación necesarios 

mae convenientes. 
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CAPITULO 2 

ADMINISTRACION POR OBJETIVQS. 

2.1.- Conoeptualizacidn y definición. 

La Administración puede considerarse tan antigua co.mo el 

hombre mismo. Ya que nace desde el momento mismo en que se 

inicia J.a convivencia entre dos personas, mismas que al. bu.acar 

satisfacer sus necesidades, lo hacen con la mira inmediata de 

lograr ésta a través del mejoramiento de una serie de funcio-­

nes que solas no podrían realizar, o bien, que lograrían más 

imperfectamente, por lo que se hace p~J.pable la necesidad de -

administrar. 

En la actualidad para que exista un buen funciona.miento_ 

de una .entidad e? necesario que se utilice de una .manera date~ 

.minante J.a. ciencia de J.a ad.ministración. 

Aún en estos tiempos existe una incorrecta interpreta- -

ción de lo que en real.idad es J.a Administración; ya que no con 

siete en extender un Estado Financiero, dar órdenes o manejar_ 

gentes sin ton ni son, la Administración es algo más, en un -­

sentido· más pri;icti90 podemos deci:i; que es el obtener resultados 
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positivos a través de grupos humanos. (.Agt•~tín Reyes Ponce). 

Asimismo, se ha discutido de que si la Administración es 

u.na técnica o una ciencia, pero considerando que sus principa­

les elementos (Ple.neación, Organización, Integración, Direc- -

ción y Control), están involucrados en el concepto de ciencia, 

se le considera como tal. 

Asimismo, podríamos considerar a la administración como_ . 
un arte, ya que, proporciona un conjunto de reglas para hacer_ 

métodos, procedimientos y sistemas técniccs, o proporciona los 

instrumentos de esta naturaleza, que habrán de servir al diri­

gente en su actuación. 

Existen diversas definiciones acerca de lo que es Admi-­

nistraci6n por ejemp1oi 

a).- El profesor Agustín Reyes Ponce, define a 1a Admi~­

nistración comos "El conjunto sistemático de re- -

glas para lograr la máxima ef'iciencj.a en las formris · 

de estructurar y manejar un Organismo Social". 

b).- George Terry manifiesta: "Administrar es lograr un 
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objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno"-. 

c).- Koontz y 0 1Donne11 consideran a J.a Administración 

como: •La Dirección de un organismo social y su -

efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en 

1a habilidad de conducir a sus integrantes•. 

Es indudable que la Ad.ministración para lograr éxito ne­

cesita auxiliarse de otras ciencias como: la Psicología, Econ.2. 

mía, Derecho, Sociología y otras. Inicial.mente la Administra-­

ción sólo era utilizada en las Entidades privadas, més adelan­

te el Estado capta su utilidad y J.a toma para sí, teniendo re­

sultados muy satisfactorios; dándole origen a la Administra- -

oión Pública. 

Hina1mente de 10 expresado anteriormente podríamos deri­

var que la Administración se dá donde quiera que existe un Or­

ganismo Social• aunque lógicamente sea más necesaria cuant·o ll1!!, 

yor y .más complejo sea éste• 

2.2.- Importancia y Características. 

Podríamos considerar como base de 1a Ad.ministración, a -
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la Uni6n Moral de los hombres que en forma sistemática y coor­

dinada cooperan para lograr un fin común. 

La Administración sólo ee concibe en grupoe sociales, el_ 

hombre al buscar establecer y alcanzar oiertos objetivos, se -

ve obligado a aprovechar a 8,8ruparse en eociedadee por su inc~ 

pacidad en el logro de muchos fines. 

Ahora bien, es importante hacer uso de la investigación -

para lograr desarrollar la sistematización de cada uno de loe_ 

individuos de la sociedad, organizando y aprovechando el trab~ 

jo de esos hombree adecuandolo para cada uno e indicándole la 

labor a deearroilar, de los cuales habrá algunoe mejores que -

otros, lo que indica que entre las.formas de coordinar las pe_;: 

sones y las cosas que forman una empresa, y precisamente en r~ 

zón a la manera en que ee lee coordine, se obtendrá mayor o m.2_ 

nor eficiencia, o sea, máximo benefici~ con el mínimo esfuerzo • 

. Asimismo, ae puede deoir que de la manera como se estruc­

ture y maneje una empresa, deberá estar sujeta a la Ley de la 

máxima eficiencia. 

Si realizamos un análisis objetivo nos encontramos de - -
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inmediato que quién reuJ.iza. por sí mismo una f'unción no merece 

ser J.J.amado administrador, pero desde eJ. momento en que deJ.eGa. 

en otros eJ.ementoa humanos determinadae funciones, sie111pre que 

estas funciones se real.icen en un Organismo SociaJ., dirigiendo 

y coordinando J.o que J.oa de.más real.izan, comienza a recibir el. 

nombre de administrador. 

Para que a una persona. se J.e considere administrador de­

be tener cuaJ.idades para coordinar a todos J.os elementos de -­

una Empresa, en J.a forma más eficiente, dicha coordinación im­

pJ.ica el ordenamiento armonioso y aimul.táneo de varias coaas,­

por J.o tanto¡ debemos considerar que hay diferentes tipos de 

personas y diversos medios orientados a la consecusión de un 

fin determinado. 

La forma para agruparl.os, estructurarlos, comb:Lnarlos y_ 

ordenarlos, está. sujeta a reglas y tdcnicas y de esa coordina­

ción dependa la eficiencia de 1os resul.tadoa. 

Por todo lo anterior, J.a importancia de la Administra- -

oión radica en que faci1ita el idóneo funcionamiento de cual-­

quier Empresa, ya que proporciona J.as herramientas necesarias_ 

para la óptima combinación de loa Recursos Humanos, Materiales 
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y Técnicos que se poseen para poder llegar a la máxima produc­

tividad. Concluyendo que eJ. éxito de un orgnnismo ooci.nl de-­

pende directa o inmediatamente, de su buenu adminiotrnción, y 

s6J.o a través de ésta; de los elementos materiales, humanos y 

técnicos, con que ese organismo cuenta. 

Entre J.as principales características de la Ad.ministra-­

oión encontramos J.as siguientes; 

a).- Es una ciencia, pués contiene sus propios princi-­

pios de naturaleza universal y debidamente sistema­

tizados. 

b).- Su aplicación ea universal, ya que todas las Empre­

sas necesitan de una debida adminiatraoi6n para po~ 

der desarrollarse. 

o).- Sus e.lamentos deben proveer todo ·:Lo necesario para 

planear loa objetivos y .metas~ 

d).- Trata de aprovechar al máximo 1oe recursos materia.­

lee y humanos disponibles. 

e).- Desarrolla e integra y trata de conservar de manera 
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continua loe recursos humanos y materiales y los eg 

camina a la consecusi.ón de un objetivo predetermin~ 

do. 

f).- Encarga las actividades a la ejecución eficiente de 

loe planee. 

g).- Compara los resultados obtenidos con lo planeado y 

corrige posibles desviaciones. 

Asimismo, para considerarse un buen administrador, éste_ 

general.mente debe de realizar las siguientes funciones: 

Tener habilidad para el establecimiento de objetivos_ 

operativos para la realidad socio-económica de las o~ 

ganizaciones donde deeempefia su trabajo. 

Técnicas.- Aquellas relativas al logro de resultados_ 

dentro de funciones determinadas como ventas, produc­

ción, finanzas, etc. 

Dirección de grupos humanos.- CUya labor será la de -

encauzar e integrar a sus subordinados a la realiza--
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ción de sus actividudea, por medio de la motivaci&n,­

pa~a hacerlos responsables. 

Diseño de Relaciones Organizacionales de a.utoricla.d y 

comunicación.- Para que las estructuras que disefie 

sean operativas de acuerdo a loa recursos de las org~ 

nizaciones y/o las habilidudea de sus integrantes. 

2.3.- Proceso Administrativo. 

Para que un individuo sea considerado como un verdadero_ 

ejecutivo, necesita lograr una productividad del grupo que di­

rige, y para ello invariablemente necesita hacer uso de loa -­

elementos o funciones de la administración, dichos elementos -

conforme el Proceso Administrativo; son así mismo las señales_ 

que dis·tinguen a un jefe de otro que no lo es. 

Ellóisten varios criterios para dist.inguir y separar lo::i -­

elementos de la Administración, siendo uno de lOS .más acepta-­

dos e1 siguiente: 

a). Planeación 

b). Organización 
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c). Integración 

d). Dirección y 

e). Control. 

Esta Sepáración de los elementos de la Administración es 

únicamente para efectos ya que en la realidad todo se va desa­

rrollando simultánea.mente, es decir, mientras se planea, ta.m-­

bién se organiza, integra, dirige y controla. Ahora bién para 

tener una mejor comprensión, pasaremos a dar una breve explic~ 

ción de cada una de las fases que lo integran. 

Planeación. 

La Planeación consiste en selección y relación de hechos, 

así como la formulación de las actividades pnopueetae que se_ 

cree sean necesarias para lograr resultados relevantes y para_ 

lo cual se deberá considerar lo ai8uiente: 

La Dirección debe estar conciente de qué espera. 

Loe planes deben ser flexibles, concisos y entr.ndlblen. 

. . 
Los planee deben mantenerse actualizados. 
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Es necesario que todos loa miembros administrativos -­

cooperen en su formación. 

La Planeaoión debe realizarse todos los días, ain ella_ 

no habrá nada que organizar, integrar, dirigir y controlar. 

Para conseguir una adecuada planeación se debe de consi­

derar lo siguiente1 

Determinar los objetivos o metas que se desean lograr. 

Evaluar la situación para su consecusión. 

Considerar cursos posibles de acción acordes con los 

recursos disponibles. 

La. Planeación incluye el uso de políticas y procedimien­

tos, porque con ellos se logra la realización adecuada del -­

trabajo como sigue: 

Políticas.- Formulaci6n de políticas puesto que ªY.!! 
> 

dan a determinar lo que debe hacerse, con objeto de -

efectuar un trabajo. 



34 

Procedimientos.- Un procedimiento ea otra especie de 

plan, ee ocupa de eecogar y poner en práctica un cur­

so eepeoifico de acción, de acuerdo con 1a po1itica -

establecida. 

El factor tiempo puede considerarse como~eeencial en la_ 

realización de un p1an. Ya que noe dá la pauta ei el trabajo_ 

debe desarrollarse a corto ó largo plazo. 

La Planeación es importante porque: 

Realiza actividades en :forma ordenmla. y con un' propó­

sito. 

Se disminuye a un grado máximo el enfoque y ejecusión 

del trabajo. 

Ayuda a minimizar los costos y estabiliza a la. Entidad. 

Reduce al mínimo el trabajo no productivo. 

Por la planeación, loe resultados deseados ea conser­

van claramente en la mente en todo momento. 
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Normalmente la cantidad de planes que requiere una Enti­

dad excede de la capacidad de sus dirigentes, de ahí que en el 

proceso de planeaci6n deben participar numerosos funcionarios; 

se aconseja la elaboración de planee para cada proyecto. ésto_ 

en virtud de que no se conoce el futuro y es lógico que exis-­

tirán correcciones i así si no llegara a funcion~ el primer -­

plan se utilizaría el segundo. 

Loe puntos a observar en la elaboración de un plan son: 

Entender la naturaleza del problema logrando su corre~ 

ta interpretación. 

Recopilar información involucrada en el problema. 

Análisis, clasificación y evaluación de la información. 

For.muJ.ación de pre.misas de planeación. 

For.muJ.ación de planee alternativos. 

Elección del plan. 

Ordenación y coordinación de las actividades a realizar 

del plan seleccionado. 
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Vigilancia continua del plan propuesto. 

Loa principios básicos generales que rigen a la planea~ 

ción son loe siguientes: 

1.- Precisión.- Se rigen acciones concretas, los planea 

no deben ser vagos. 

2.- .Flexibil.idad.- Se refiere a la habilidad para cambiar, 

que se introduce a l.os pl.anes. 

J.- Unidad.- Los planes deben ser formulados de tal .manera 

que exista uno por actividad y todos deben es.tar inte­

BZ"Sdos en un plan general. 

Es necesario to.mar en cuenta las posibles reacciones de 

la gente y por e~lo es necesario la estrategia de planeación. 

A •. - Objetivos.- Lo que se desea alcanzar. 

B.- Políticas.- Indican lo que debe hacerse. 

c.- Procedimientos o métodos de trabajo.- Qul.én ea el 

responsable ·y porqué. 
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D.- Programas.- Proporcionan un diaernmn de las accio-­

nes que se emprenderán y cuándo. 

Objetivos. 

Son 1ae .metas o fines a a1canzar, ya sean en genera1 o -

por actividades, departamentos o secciones. En e11os está 

pl.aemado e1 pensamiento de 1os principa1es directivos, genera! 

mente ee buscan tres tipoe de objetivos: 

- Socia1: Hacia emp1eados, comunidad y Estado. 

Económico: Hacia ia Entidad, invereionietaa y acreedo-

rea. 

Servicio: Hacia 1oe conewnidoree o uaUEU"ioe. 

Loe objetivos pueden considerarse a corto y 1argo p1azo: 

Corto p1azo, cuando son de un affo o menos (operacion~ 

1es). 

Largo p1azo, cuRndo imp1ioá.n más de un af'l.o (eetratég! 

coa). 
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Políticas. 

Son los criterios que tienen por objeto orientar ln ac-­

ci6n, dejando a los jef'es, campo para las desiciones que l.es -

corresponde tomar; sirven para ello, para formular, interpre-­

tar o suplir normas concretas, deben estar por escrito y su di 
fusión y revisión debe ser periódica. 

Procedimientos. 

Son aquellos que seBalan l.a secuencia cronológica más -­

eficiente para la obtención de los mejores resultados en cada_ 

función de la empresa, indican "cuándo" y "cómo", he.n de ejec.!:!: 

tarse las actividades y quiénes son los responsables. Los pr.Q. 

cedimientos son planee en el sentido de que establecen un mét.Q. 

do habitual en el .manejo de las actividades futuras, son verd~ 

deras guías para la accidn, ya que detallan la manera exacta 

en la que una actividad debá desarrollarse, al igual que las 

pol..íticas, .deben estar plasmados por eeorito y gráficamente, 

además que deben de someterse a revisiones periódicas. 

Programes. 

Son aquellos planes en 1013 que no solamente se fijari 1os 
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objetivos y la secuencia de operacioneo, sino principalmente -

el tiempo requerido para su realización, están en función de_ .. 

loe elementos, dinero y tiempo, y se apoynn en objetivos, poli 

ticae y proced:iJllientos; se lea conoce como presupuestos y los_ 

hay Financieros y No¡ son a corto o largo plazo y deben ser -­

congruentes entre sí. 

Los programas también pueden ser generales y particular""'• 

según lo que se refiere a toda w1a ent.iclMd, o a un deportame1•­

to en particular. 

El presupuesto de ventas debe ser el plan central, yu -­

que de ahí se derivan todos loe de~s. 

Organizaci6n. 

Orglilnización ee la estructura técnica de las relaciones_ 

que deben existir entre las funciones, niveles y actividades -

dé loe elementos materiales y humanos de un organismo social,­

con el fin de lograr su .máxima eficiencia dentro de loe objet~ 

vos sefialadoe (Agustín Reyes Ponce). 

Si se analiza la definición se puede llegar a la ooncl,E; 

eión de que la organización es al m~todo que regula la acción 

con fines de eficiencia. 



Ahora bien, la estructura orgánica de un.a Empresa debe 

quedar objetivizada en au organigrama o gráfica de organiza­

ci6n. En ella queda plasmado lo siguiente: 

Principales puestos 

Principales canales de comunicaoión 

Principales canales de mando 

Niveles jerá~uicos y 

Principal~s áreas o unidades de Organización. 
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En toda Estructura Organizacional debe existir un Manual 

de Organización que contenga las descripciones de los pues·tos_ 

que existen. 

Con esto la Organización busca la óptima. combinación del 

ser humano con los sistemas y equipo para asegurar el éxito; y 

se apoya en los siguientes principios. 

1.- Delimitación de las actividades básicas generales. 

2 .- Existencia de líneas de comunicación y de autoridad_ 

perfectamente definidos. 
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J.- Descripción del puesto que contenga campo de acción,­

in.etruotivo y reglamento de labores. 

4.- Clasificación de la autoridad y responsabilidad del 

puesto, asimismo, el conjunto de objetivos verifica­

bles. 

La Organización para lograr sus objetivos, requiere de -

una serie de recursos, que administrados correcta.mente, le pe~ 

mitirán alcnnzar·sus objetivos,dichos recursos son: 

Los Recursos HUlllruloB que son el elemento esencial que ~ 

coordina y combina la Organización, su integración se realizn_ 

por medio del recluta.miento, selección, contratación, entrena­

miento, capacitación y desarrollo. 

Entre algunas .características de este tipo de recursos -

encontramos que: 

No pueden ser propiedad de la organización. 

EJ. conocimiento, la hab::l.lidad y la experiencia, etc., son -

parte del patrimonio personal. 
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Implican una disposici6n voluntaria de la persona. 

No existe la esc¡avitud. 

Los Recursos Materiales, son todas las inversiones de la 

Empresa y se representan en el Activo Total y son obtenidos por 

aportaciones de inveraioniataa y por loa acreedores. 

Aquí quedan comprendidos el dinero, instalaciones fíai-­

caa, la maquiruµ'ia, loa .muebles, materias primas, etc. 

Loa Recursos Tácnicoa son loe siete.mas de operaci6n uti­

lizados en la Empresa, representados en organigramas, instruc­

tivos, .manuales, sistemas de contabilidad y formatos de papel~ 

ría. 

La Diviei9n del trabajo ea de orden natural, es un ele-­

mento esencial. de la Organizaci6n, ya que tiene como objetivo_ 

llegar a producir más y mejor con el mínimo esfuerzo del trab~ 

jador, cuidando no llegar a una super especializaci6n. Ea coa 

venie~te que el empleado s61o reciba órdenes de un solo jefe.­

La diviai6n del trabajo ea el resultado natural de la limita-­

ción humana, ya qua es imposible, por muy capaz que sea, abar­

que todo. 
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Ea importante que a cada nivel jerárquico ae le asigne -

tanto su responsabilidad como autoridad, para lograr con sato_ 

un justo equilibrio, puée sería injusto tener responsabilidad_ 

sin tener autoridad lo cual causaría trastornos a la organiza­

ción! 

Ahora bien, como en toda Empresa existen tres funciones_ 

básicas, producción, ventas y finanzas, ésta~ deben llevarse o 

desarrollaree por medio de unidades orgánicas; que tendrán sus 

niveles jerárquicos, en la realización de las funciones. 

Existen tres tipos principales de sistemas de organiza-­

oión loe cuales representan loe medios técnicos con loa que se 

realiza la organización y son loe siguientes: 

Organización Líneal. o Militar. En esta forma.de org!! 

nización, l.a facul.tad de dirigir todas J.as operacio-­

nee de u::•a empresa ae concentran en una sol.a persona_ 

que pueden ser el gerente o bien el mismo propieta- -

rio, tiene la forma estructural múe sencill.a, ya que_ 

es el esqueleto a partir del cual se puede construir_ 

una organización mde compleja a medida que sea necea~ 

rio, aunque entre sus desventajas tonemos; que carece 
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de J.os beneficios de. especialización y facil.i ta la ª.!: 

bitrariedad ya que cada jefe considera su puesto como 

su propiedad, además de l.a dificultad de que un sol.o_ 

jefe do.mine todos los aspectos que debe coordinar, 

Organización Funcional.. En este tipo de organización 

a cada persona se l.e asigna el. menor número de tareas 

distintas, permitiendo una mayor especialización de -

].os responsables de]. trabajo; l.o cual. da una mayor ~ 

eficiencia y existe l.a. posibilidad de dividir el. tra­

bajo en varios bl.oques más simples y cada especial.ia­

ta ejerce su autoridad. Entre sus desventajas se pue 

den encontrar que ea dificil. definir J.a autoridad y -

reaponeabil.idad de cada jefe, ya que existe .una dup1! 

cidad de mando y con el.l.o se perdía total.mente l.as ~ 

l.ineae de responsabilidad, reduciendo 1a iniciativa. 

Organización Linea1-_Staff. En este tipo de organiza­

ción se trasmite J.a autoridad y responsabi1idad :me- -

diante un so1o jefe para·oada función, y esta autori­

dad de J.:!nea recibe asesoramiento y servicios tácni-­

ooa especia1izados para cada función. 

En este tipo de organización se trata de aprovechar 
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loa beneficios y evitar lee desventajas de los tipos de orgnna,, 

zación anteriores, en la actualidnd es el m'ío ut:i).izr¡clo, prlJ•­

cipalmente por las grandes organizaciones. 

Para desarrollar una correcta Organización debemos: 

1.- Formulación y fijación de objetivos, políticas y pla­

nee de apoyo. 

2.- Identificación y clasificación de las actividades ne­

cesarias para. lograr éstos. 

3.- Agrupación de estas actividades de acuerdo a los Re-­

oursoe Materiales, Tdcnicos y Humanos disponibles. 

4.- Delegar la autoridad necesaria al personal. 

s.~ J:n:t¡egración de estas agrupao:lonea en for.ma .horizontal. 

y vertical., .mediante reJ.aoionea de autoridad y flujos 

de información. 

Integración. 

Se puede decir que la organización comprende el logro de 
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eficiencia por parte de los empleados, que. i;rnbnjen como si 

fueran WlO solo. Pero por otra parte, ea importante, sepurar_ 

las actividades que se realizan y por otro, es indispensable -

unirlas para dar la significación de un todo. 

Este paso de separar y unir requiere de un análisis que -

se denomina como Integración. 

La función de integración se refiere a la tarea de llcvr•r 

los puestos de la estructura de una organización, de .mnner" 

que la empresa pueda ser operada en forma competente, en el 

presente y en el futuro. 

El objetivo principal de esta función es hacer de la Ent~ 

dad una verdadera unidad que puede verse desde distintos angu­

los como una: 

A).- Unidad Normativa. 

Loe objetivos deben dar sentido al trabajo, debidamente -

jerarquizados y significa también que las políticas gene­

rales. y específicas orientan a todos loe componentes del_ 

grupo. En Resumen, la integración debe contemplar los ok 

jetivos, políticas, procedimientos y programas y su -
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correcta estructuración para con ello, lograr una verdad~ 

ra unidad normativa de criterios. 

B).- Unidad Psicológica. 

Trata que dentro de la Organización EHl promuevan, conozcan 

y se acepten las condiciones de trnhnjo y con ello, lris -­

reglas normotivas, es decir; se debe uni.r la voluntEld d<:i -

los componentes del grupo. 

C).- Unidad Sociológica. 

Tratar que dentro de la Orgenización exjEJta. un pJ.an de trn­

bnjo tnn analítico en lo individua]., pero que ol clevnrlo -

al grupo dé por resultado un equipo humnno que ae di r·i.¡;;c ·-­

h:.icia la consecución de un" fin com1ín. 

La integración propicia el funcionamieIJto de la Entidad, -­

comprende el suministro de los elementos naturales parn de­

sarrollo, así como todo lo relacionado al personal, debe 

orear un ambiente agradable para unir todos los recursos 

disponibles y lograr los objetivos planeados mediante una -

adecuada dotación de loe elementos para buscar su deearro-­

llo. 
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De todo esto, resulta evidente que la integración ea un 

proceso complejo, lo cual no significa que sea sistemático. 

Por el contrario, la integración es una :forma oiatemática de 

administrar recursos humo.nos. Concluyendo que la Integración 

es la creación real de la Organización. 

Dirección. 

Podríamos considerar a la Dirección como el proceso de -­

i;°'fluir sobre las personas para que intenten en formo. volunta­

ria y entusiasta lograr las metas de la orgunización. 

La Direcc:i.ón debe estar basada en la comprensión de lo -­

que .motiva a las peraopas y de lo que lee ocasiona satisfacción 

al contr:i.bu.ir al logro de sus metas y ellas i'oL·man parte de la 

Organización. 

Existen diversas definiciones sobre es te elemento, unos -

lo ll.aman "actuación", otros "ejecución", Koonta y O'Donnell_ 

J.o define como la función de gu.iar y vigilnr n loa aubordi11a-­

doa. 

Por su parte, Terr.'dlei'ine la. "aotuación" ,oo.mo "hacer que_ 
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todos 1os .aú.e.mbroe de1 grupo se propongan 1ograr e1 objetivo,­

de acuerdo con loe p1anes de la organización, hecho por e1 je­

fe ad.minietrati·.ro". 

Chester Bo.rnad, considera la Direcctón como "el coordinar 

1os es:ruerzoa esenciadoa de aquellos que integran el sistema -

cooperativo". 

Ante 1ae definiciones anteriores la Dirección puede defi­

nirse en términos de la totalidad de las funciones desempeffa-­

daa por loa ejecutivos como individuos o como grupos, 

Ahora bien, para que 1a Dirección tenga éxito se requiere 

de: 

Relaciones Humanas 

Facultad de Mando 

Supervisión 

Comunicación 

Técnica de la Decisión y 

Disciplina. 
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Las órdenes deben seguir loa canales establecidos y deben 

ser impersonales. 

Las Relaciones Humanas son la integración del elemento hu­

mano para el .máximo aprovecha.miento de su eficacia, ea la 

base de la marcha de la organización¡ en la que se debe 

despertar el espíritu colectivo y tratar de que sus satis­

facciones personales se logren. 

La Facultad de Mando es la actividad de dirigir a un grupo 

para lograr una buena productividad de parte de los emple~ 

dos, esta actividad comprende todas las funciones de loa -

subordinados y el trabajo. 

El Supervisor debe dominar la actividad que supervisa y C2, 

nocer sobre las relaciones hwnanaa. 

La Comunicación se le puede considerar como el sistema ne!:_ 

vioeo dentro de toda organización, ya que en todos los el.!:!_ 

mentos de la administración interviene la comunicación co­

mo :factor indispensable, ya que depende de ella que todo -

se comprenda y desarrolle como está; pJ.nneado; lE,t comunic!! 

ción ea importante por que~ 



a).- Todos los jefes deben informar y estar in.formados 

acerca de las actividades a desarrollar y, 
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b).- Todos los empleados deben recibir órdenes en sus flJ8 

ciones e informar sobre ellos. 

La Técnica de la Decisión ea fundamental en todo proceso -

administrativo, ya que niZJ€;ún plan, ningún control o sist~ 

ma de orgunización tiene efecto, mientras no se toma una -

decisión, pueden ser el éxito o el fracaso de una Empresa; 

pueden ser estratégicas cuando son de tal iJD.portancia y -­

tacticas cuando se pueden tomar inmediatamente. 

Para poder tomar una decisión el ejecutivo debe tener: 

Experiencia 

Capacidad de análisis de los hechos relacionados • 

. Intuición y 

Autoridad. 

Fara la toma decisiones se debe connider.ar lo siguiente: 
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1.- Identificar con toda claridad el problema.. 

2.- Planteamiento del problema. 

3.- Localización de la información necesaria para poder -

decidir. 

4.- Planteamiento de las divereae posibilidades de acción 

y ponderarlas. 

5.- Eliminación de las diversas alternativas, de acuerdo_ 

con su valor práctico decreciente. 

6.- Deben tomarse todas las decisiones compleJilentarias,-­

ya que una decisión nunca es neta o exclusiva, sino -

que, .con la decisión principal van otras que la con-­

cretan. 

7 .- Establecimiento de un sistema de control de reeti.'.ftia--

dos de las principales decieionee. 

Cumpliendo con cada una do las etapns antes mencionadas,­

se tendrá la. suficiente información para una adecuada. 'fome. de 

Decisiones. 



Control. 

El control implica la medición y la corrección de las ac­

tividades de loa subordinados para cerciorarse de que loa he-­

choa van de acuerdo con loa planea establecidos, y rige para 

todo lo que sucede en las operaqiones de la Empresa, con el -

único fin del logro y asegure.miento de loa objetivos de la mi~ 

ma. 

En otras palabras, el control conaiate en: 

1.- Investigar que todo lo que se esta deaarro~lando se -

lleve a cabo. 

2.- Comparar loa resultados con las eapeculaoionee, lo -­

que nos conducira a 

3.- Aprobar.a desaprobar loa resultados, aceptando en es­

te último caso la acción correctiva. 

La esencia del control consiste en ayudar a la empresa y 

al gerente a la obtención de los resultados planeados, así 

se ~uede hablar de Oontroi General y de Control por Area o D~ 

partrunentoe. 



El proceso básico de control, en cual<¡nier parte <1ue oe 

halle y sin importar que es lo que se controle, implica 3 et!! 

pas: 

1) .- Determinación de norm:is; 

2).- Mediación del desempeHo con estas normas y 

3) .- Corrección de las variaciones de normas y planes. 

Ahora bien ex.iste una gran variedad de tipos de sistemas_ 

de Control y se deberá escoger 1os que vaynn de acuerdo a las_ 

necesidades de la Organización; así por ejemplo podemos encon­

trar controles para: 

A).- Controles de Venta 

B).- .Contro~es de Producción 

C).- Controles Financieros y Contables 

D).- Controles de la Calidad de la Ad.ministraoión 

E).- Controles Generalea, etc. 

El control presupone la existencia de una meta u objetivo, 
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pués su objeto es cerciorarse ele que loo hechos vayan de acue,;: 

do con loa pJ.nnes; los elementos principnles del control son: 

1.- Si se desea una óptima. procluctividod, eJ. gerente P.E'_ 

debe basar en los resultados. 

2.- Un sistema mediante el cual se informe acerca del -­

desarrollo de las actividades. 

3 .- La interpretación y evaluación de J_os datos obten:l-­

dos por el siatemn en donde se rcvP.le los punto" -­

donde ocurren fallas y quién es responsable deelliw_ 

y, 

4.- Aplicación de una sanción correctiva. 

Loa sistemas de Control deben tener 1ae si&uientee carac­

ter:!eticae1 

Deben ser económicos (valer su costo). 

Deben estar actualizados (de acuerdo a las neceeida-­

dee de la emvreea). 
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Deben .mantener registrados sus objetivos. 

Deben ser flexibles, en previsi6n de cualquier modifi­

caci6n, en vista de cambios de loo plnn9s, circunstan­

cias imprevistas o fracasos definii;ivos. 

Debe mostrar las r!!sponsabilidudes y loa resultados. 

Ea necesario aclarar que son los emplct'ldoo y sua rendi-·­

mientos loa que ven sometidos al control y loo problell!lla que -

surgen, ya que son el resultado de las reacciones hU!!lanus. El 

6rea o departamento suele alcanzar un óptimo nivel de rendi- -

miento cuando el ad.ministrador. 

Si se desea que el sistema de control cumpla con su obj~-

_ tivo, no e6lo debe ser adecuado desde el punto de vista técni­

co, sino que también se debe administrar· en :forma atinada~ - -

concientizando el personal acerca del bene:Cicio y de la utili­

dad de W1 sistema de control. 

Concluyendo: Que el Control a61o se justificara si se co­

rrigen las posibles desviaciones de los pla­

nes, medi&nte una adecuada planeación, orga­

nización, integración y direcoion. 
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2.4.- Administración por Objetivos. 

La Administración por Objetivos o Administración por Re-­

sul tados nombre más preciso porque implica a una obligación y 

cuantificación de un resultado, surge como una necesidad impe­

rante de la evolución de la Administración, este sistema se b!!_ 

ea principal.mente en que cada elemento fije sus propios objet~ 

vos y controle aus resultados, ea una nueva forma de ver a la_ 

administracion; en la que se encamina al ejecutivo a poner es­

pecial ate11ción al elemento, planeación y al control, no agre­

ga nada nuevo, pero ea más eficiente. 

El cambio a una Dirección por Objetivos implica la cren-­

ción de Un clima propicio y, se puede apreciar el proceso de -

canihio en las siguientes fases: 

A).- Establecimiento de reuniones explicativas con l.os •­

.más al.toa jefes de l.a empresa para explicarles y co~ 

vencerles del establecimiento de una Administración_ 

por Objetivos, así como au utilidad y beneficio. 

B) .- En esta fase se hace una revisión de l.os o bje ti von 

propuestos por cada jefe, los cuales deberán oer -

aprobados y por escrito, adenáo rlebnn aer debidnmn~­

te encauzados al desarrollo de la Empresa y deben -­

contar con el. apoyo directivo. 
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C).- En esta fase se hará una evaluación del rendimiento 

de cada uno de loe jefes, de acuerdo a lo planeado_ 

en los objetivos. 

Al término de estas fases, el programo deberá estar ya en 

operación; este tipo de Administración por Ob'jetivos como sis­

temas, permite tanto al individuo como al grupo, obtener con -

mayor facilidad sus objetivos. 

Las metas generales son el punto de partida en la Admi-­

nistración por Objetivos y los deben fijar los lllÚs altos nive­

les (Directores o Gerentes Generales, los propios Consejos de_ 

Administración), en base a dichus metas se fijan loe fines de 

las funciones básicas y los objetivos de los unidades de serv~ 

cio y apoyo. 

Es de bast~te importancia, que los objetivos sean espe-­

cíficos pura cada nivel y el. ejecutivo es el responsable de -

obtener resultados y de discutir y controlnr los objetivos de_ 

todos aquellos que le comunican directamente. Es decir todos_ 

los subordinados deben comentar con su jei'e los objetivos para 

llegar a un correcto plan de acción y se pueclan controlur. 
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En l.aa conversaciones el. jefe hará preguntes tal.ea como1-

11Ésta trabajando adecuada.mente", "¿Qué probl.emas hemos tenido?" 

Loe objetivos que se fijen deben de reunir l.as siguientes 

características: 

Los objetivos particul.ar.ea deben ser congruentes con -

l.oa general.ea. 

Cada individuo debe fijar sus objetivos o metas, por 

l.o tanto cada uno es reeponaabl.e de aua resul.tadoa. 

Todas l.ae metas deben ser cuantificabl.es. 

El. avance del trabajo para el logro de l.oe objetivos -

debe revisarse en forma períodica. 

La Dirección Genera1. debe control.ar por excepción; es 

decir, debe recibir eól.o informes que contell8an datos 

para l.a toma de decisiones. 

P~ra el. control. adecuado, la persona que l.o ejerza debe 

conocer perfectrunente el. objetivo, además debe ser informado 
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del avance y desarrollo de la actividad para que en un momento 

determinado se tomen medidas correctivas. Entre las activida­

des que un jefe controla encontra.most 

Las que el mismo realiza 

Las que realizan sus subordinados 

Las que realizan sus subordinados a través de otros. 

Las actividades continuas y rutinarias. 

Las actividades operacionales. 

De todo lo anterior, podrirunoa concluir, que la Adminia-­

tración por Objetivos no ea otro tipo ae Administración, sino 

que ea la .misma eólo que con JllB.yor atención en determinadas -­

partea del Proceso Administrativo. 

Existen diversas definiciones acerca de la Ad.ministración 

por resultados entre otras encontramos: 

La definición que dan Koontz y 0 1 Donnell es la siguiente; 



"Ea un aiatema por el cual, al principio de un período que se 

pretende evaluar, superior y subordinado discuten loa reaulta­

doa eapecíficoa que deben obtenerse en él, midiéndolos siempre 

ee puedan. 

George s. Odiorne, en au obra Man.agement by Objetives, la 

define como "Un proceso por el cual, el superior y el subordi­

nado de una organización, identifican conjunta.mente aue fines_ 

comunes, definen cada una de lae principales áreas de reepons!!_ 

bilidad individual en términos de loa resultados que ae eape-­

rá.n, y u.ean estas medidas como gu;(as para .manejar la unidad y 

fijar la contribución de cada uno de los miamos". 

Por au parte Dale D. McConkey la define: "Ea un enfoque_ 

para la planeación y evaluación administrativa, en el que ae 

establecen por cada jefe, metas específicas para cada e.flo, u 

otro período de ·tiempos, sobre la base de laa metas que cada 

uno de ellos debe lograr para que los reeultadoe totales de la 

Empresa puedan realizarse". 

Después de ver eate tipo de definiciones ae puede concluir 

que se necesita de participación de los jefes y subordinados P!!. 

ra que se fijen y logren las metas u objetivos; y de la cuahti...;'­

ficación para fijar loe objetivos a alcanzar. 



62 

La Administración por Objetivos se puede dividir en rloo 

etapas: 

1 .- Fijación de objetivos con la mayor precisión, deopucfo 

de investigaciones y análisis necesarios y 

2.- En donde loe objetivos que se fijaron se van evaluan­

do dentro de sus logros. 

En este tipo de AdJninistración cada individuo será respos 

sable de la fijación de sus objetivos y en la corisecuei6n de 

los resultados; es decir, .mientras mejores resultados se lo­

gren, de acuerdo a los objetivos, mayor desarrollo habrá en la 

Empresa tanto en lo individual como en lo general. 

Entre los beneficios de la Administración por Resultados_ 

encontramos: 

A).- Para el empleado. 

Le da a conocer lo que se espera de dl. 

Le da mayor libertad de acción 



Sus loeros quedan registrados objetivrunente. 

Le ayudan a comprender las causas de él por qué no se 

logró un objetivo. 

Da una idea de cómo va el trabajo y cuál es la situa­

ción particular en caso de promociones o ascensos. 

El mismo va a estar de acuerdo en sus metas, pués el -

mismo participó en su fijación. 

B).- Para el que lo aplica. 

Vincula a todos en la consecución del logro de resulta­

dos. 

La calificación de sus subordinados ea objetiva y jus­

ta. 

Concentra eu supervisión en áreas claves. 

Recibe sugerencias realietae para el desarrollo del -­

trabajo. 
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Se comunica constantemente con suo subo~dinados.· 

Cumple con su función primordial 4ue ea la obtención de 

resultados. 

C).- Para la Empresa. 

Que todos los integrantes trabajen .con·metas precisas 

y concretas. 

Facilita una mayor delegación de Autoridad y Responsab! 

lidad. 

Fija responsabilidades por persona. 

Permite el pago de sueldos y salarios. de acuerdo a ln -

eficiencia. 

EstimuJ.a y facilita la formación de grupos de trabajo. 

Es base del desarrollo de funciones. 
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CAPITULO J 

CONTROL PRESUPUESTAL 

J.1.- Conceptualización y definición. 

Los Presupuestos pueden considerarse que siempre han exi~ 

tido, ya que el hombre siempre ha tenido en mente la idea de -

presupuestar. 

~s no :fue hasta el siglo XVII cuando en Inglaterra se em­

pezó a utilizar, lo cual constituía un resumen que incluía loo_ 

gastos del afio anterior, así como, planes de gastos para el - -

período fiscul para el ano siguiente y un programa de impuestos 

y.r,..comendaoiones de aplicación. 

El objeto de estos "Presupuestos", era someterlo a consid~ 

ración del Par::&.aw.anto para su adopción y control. Asimismo, en 

el año de 1820 Francia y otros países europeos adoptaron un pr2 

cedimiento de presupuesto con la finalidad de aplicarlo a la b~ 

ee gubernamental; y un afio más tarde 1821, eJ t~obierno de len -

Estados Unidos de Norteamérica i.mplunta un sistema de presupue~ 

toe muy rudimentario, para controlar sus gnatoo. Hasta as·te n>.Q. 

mento, la utilidad del presupuesto sólo ee da en lee. f.inanzae -

públicas. 
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Rápidamente ea traspasado a las empreaae mercantilea y ~ 

ponderando bajo su aplicación práctica, con lo cual e.mpieza -

un crecimiento económico y con el aparecen nuevas formas de o~ 

ganización; ea cuando loe presupuestos comienzan a tener uz¡a -

importancia tal que en la actualidad no se puede prescindir de 

el. 

Existen diversas definiciones acerca del término de pres~ 

puestos entre las cuales nos encontrwnoa la de: 

Theodore Lang (manual del Contador de C~stoa), que expre­

sas "Un presupuesto ea primordialmente el esquema de un plan -

proyectado de acción de una empresa, para un período de tiempo 

definido". 

Fremgen M. Jam.ea, define al presupuesto como: "Un plan -

integrador y coordinado, que se expresa en términos financie­

ros respecto a las o,peraciones y recursos que fornlan parte de_ 

una empresa, para un período determinado, con el fin de lograr 

loe objetivos de la. al ta gerencia". 

El profesor Criatobal del Río al referirse al presupuesto 

da una moderna delimitación de este diciendo: "Es la estimación 
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programada, en forma. sistemática, de las condiciones de opera­

ción y de loe resultados a obtener por un organismo, en un pe­

ríodo determinado". 

De las definiciones enunciadas anteriormente se puede coa 

cluír lo siguiente: 

a}.- Los presupuestos son, el instrumento que permite a 

loa ejecutivos de una empresa el poder comparar re­

eul. tadoa presupuestados con loa reales, interpretar 

las diferentes variaciones habidas con el objeto de 

poder localizar las fallas que dieron origen a di-­

chas variaciones y poder corregirlas. 

b).- Son una medida de eficiencia en la operación de la_ 

empresa. 

c).- Son los que forman un elemento de planeaoión para 

estimar las operaciones a realizar en el futuro. 

Para la elaboración de los presupuestos en cualquiar Empr~ 

ea se deben tomar en consideración loa principios que a conti-­

nunción se mencionan: 
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Pronost~cabi1idad.- Que consiste en que 1os datos obtenidos 

sean razonab1es y acorde.e a 1a realidad. 

- Flexibilidad.-

- Costeabi1idad.-

- Confiabilidad.-

- Participación.-

Como e1 futuro no se puede conocer, es 

lógico que surgirán variaciones y el -

presupuesto debe ser eusoept1b1e a te-­

ner variaciones o adptaciones. 

Los beneficios obtenidos por la utiliz~ 

oión de los presupuestos deben ser may~ 

res a lo, invertido para ponerlo en mar­

cha. 

Para un buen funcionamiento de 1os pre­

supuestos es in~ispeneable que se con-­

cientice a1 personal de su utilidad y -

1os beneficios que se obtendrán de ellos. 

Para la implantación del presupuesto es 

necesaria una adecuada capacitación del 

persona1 para obtener una participación 

efectiva. 
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- Oportunidad.- Es illlportantíeimo que cualquier tipo de 

presupuesto eea aprobado con el tiempo_ 

su:ficiente, para poderlo implementar. 

3.2.- Clasificación del Presupuesto. 

Existen distintas denominaciones del Presupuesto y cada_ 

Entidad lo elabora de acuerdo a sus necesidades y caraoteríst.!, 

cae, estos deben adaptarse a loe objetivos y metas que se per­

siguen; por lo mismo, la denominación del presupuesto varía de 

acuerdo a las características de la organización que los elab.Q. 

ra. 

La. clasificación de loa presupuestos ee elabora de acue~ 

do a sus características y aspectos eobreealientes, la más -

usual es la siguiente: 

a).- Por el tipo de empresas: 

Públicos; son los que se realizan por loe Gobiernos 

y sus dependencias. 

Privados: son los utilizados por las Empresas parti­

culares. 

b) .- Por su contenido1 
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Principal.ea: son presupuestos rootlulnres, o nen un 

resumen de todos los presupuestos de la_ 

Empresa. 

Auxiliaress son prssupueetoe analíticos, derivados -

de loe principal.ea. 

c).- Por su forma: 

Flexibles: este tipo de presupuestos anticipan las -

variaciones que pueden ocurrir y permiten 

cierta eJ.asticidad para ios posibles aju!!, 

tes. 

Fijoss son aqueJ.J.os cu.ya exactitud, no pueden sufrir 

·modificación aJ.guna. 

d).- Por su duraci6ns 

A Corto Plazo: aquellos con duración de un e.l'io o me-

nos. 

A Largo Plazos aquel.los formulados para utilizarse -

por más de un afio. 
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e).- Por la Técnica de Valuación: 

Estimados: 

Eetandar: 

aquellos formulados sobre bases empíri-­

cas, representan la probabilidad más o -

menos razonable de que efectivamente su­

cede lo planeado. 

aquellos formulados sobre bases casi 

científicas, a diferencia de los ontcriQ 

res, representan loe reeuJ.tados que se -

deben obtener. 

f).- Por su finalidad: 

De Promoción: son proyectos financieros y se estiman 

ingresos y egresos ·del período. 

Por Programaes son basados en los gastos para el cum-­

plimiento de sus objetivos programados. 

g).- Maestro o Tipo: ea un presupuesto tipo que nos ayu­

da a ahorrar tiempo, dinero y esfuerzo que no su- -

fre variaciones substanciales. 
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Cabe mencionar que la clasificación anterior es sólo con 

el fin de presentar las diferentes carRcterística~ del presu-­

pueeto, las cuales nos permiten ubicarlos dentro de uno o va-­

rios tipos de clasificación, en virtud de que sólo se hace pa­

ra efectos del estudio. 

3.3.- Objetivos de los Presupuestos. 

Los objetivos principales del presupuesto son de Planea­

ción, Organización, Coordinación, Dirección y Control. 

Asimismo, de la utili~ación de los presupuestos se obti~ 

nen diversos objetivos o metas que alcanzan a cubrir las nece­

sidades básicas de toda entidad, como a continuación se men-­

ciona: 

a).- Se deben determinar loe objetivos fundamentales de 

cualquier organización. 

b).- Establecer loa planes que nos llevaráíi a tales o~ 

jetivos. 

c).- Separar y asignar los objetivos tanto ganerales co­

mo particulares, al personal responsable de su cum­

plimiento. 
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d).- Tratar de constituir un mecaniomo que traduzca los 

objetivos de la organización en términos operacio­

nales. 

e).- Coordinar y controlar las acciones de las diversas 

eubunidades de la organización. 

f).- Establecer loe dispositivos que permitan medir ln -

marcha de los planee y poder determinar las vnrin-­

ciones ocurridas, para corregir deficiencio.s. 

g).- Constituir un elemento integrador de las activida-­

des y recursos del organismo. 

En el desarrollo del presupuesto de una Entidad, debe - -­

existir una adecuada coordinación ante los supervisores de éste_ 

y cada una de las áreas, con lo cual se irá cumpliendo con todo_ 

y cada uno de lds objetivos eetablecidoo; .lo cual repercutirñ y 

dará como resultado una útil aplicación del presupuesto. La Em-: 

presa podrá disponer entonces, de todas las ventajas en el uuo 

del presupuesto para que su funcionamiento sea más eficiente. 

3.4.- Ventajas y Limitaciones del Presupuesto. 

Como todo, los presupuestos ofrecen ventajas y limitacio­

nes para cualquier organismo que los utiliza. 
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Ea por esto que la utilización de loe presupuestos daban 

ofrecer mayores ventajas que limitaciones para la Empresa que 

hace uso deellos, puée de otra manera no tendrá la debida ut1 

lidad. 

Para obtener loe frutos deseados, los presupuestos deb~ 

rán elaborarse con el mayor cuidado posible y ayudándose de 

todos loe conoci..mientos de personas responsables y con la ex­

periencia necesaria para eu realización. 

Entre las ventajas y limitaciones de los presupuestos -

tenemos las siguientes; 

a).- Ayudan a conocer anticipadamente los hechos. 

b).- Auxilian en la Toma de Decisiones adecuada y opor­

tuniµnente. 

c).- Ayudan a evitar inversiones innecesarias y eroga-­

ci ones inútiles. 

d) .- Ayudan a permitir una mejor disponibilidad de sua_ 

recursos. 

e).- .Ayudan a coordinur sua principaJ.es operaciones do_ 

venta con la producción. 
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f).- .Ayuda a ~ontrolar eua deeemboleoe, y 

g).- Lo principal que ayuda a establecer parámetros que 

sirven para el futuro presupuesto. 

Limitaciones: 

a).- Están basados en ~atima.ciones y su exactitud de~ 

pende del cuidado que se ponga al efectuar loe in­

veetigacionee y estudios necesarios. 

b).- El esperar de los preaupueetoe .más de los que ée-­

toe p~eden ofrecer. 

e).- Requiere de uria. completa comprensión del elemento_ 

humano, si éste no ea concientizado de eu utilidad, 

posiblemente no se llevará a cabo .su adecuada re~ 

lización, y 

d).- El tiempo y costo para su realización, no debe eer 

superior a loe beneficios que ee obtengan de ellos. 

Estas limitaciones siempre debérán ser tomadas en cuenta 

en la elaboración de los presupuestos, y se deberá tratar de -
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subsanarlo en la medida de lo posible, y cwnplir a si.sus obje­

tivos. 

3. 5 .- Presup!-lest,os por Areas de Responsabilidad. 

En estos tiempos de in:flación, es de reconocida utili<l,1d_ 

lo. elaboración del presupuesto. Lo. combinación de los prerm- -

puestos con la Contabilidad Respon.<Jabilizacln d:.Í mayor e]ec tivi­

dad al presupuesto, 1;oda vez que ambas técnicna se complemen V\n 

para lograr los mejores resultados de control. 

La efectividad que se menciona se atribuye, entre otras -

razones, a que "Es condición necesaria que quién habrá de resp_!!. 

tar las provisiones y pronósticos contenidos en el presupuesto_ 

ha de ser el mismo que ha intervenido en su elaboración y apro­

bado ·expliesamente sus detalles" •. De otro modo, .imponiendo me~ 

tas y cifras dif~cil.mente se conseguirá el ingrediente fundamea. 

tal del sistema de responsabilidad, 

En la elabor~ción de un presupuesto por áreas de respon-­

sabilidad se deben considerar loe siguientes puntoe1 

a).- La Dirección de la organización deberá estar convea, 

oida de 1a necesidad e i.mportancia del presupuesto. 
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b).- La política f,1nanciera deberá ser comprensible y -­

precisa. 

c).- El período presupuestal deberá ser fijado previa-­

mente. 

d).- Las normas del funcionamiento presupuestal tendrán 

~ue ser establecidas. 

e).- Se deberá designar al personal capaz y responsable, 

en la elaboración y vigilancia del presupuesto. 

f).- Las cifras presupuestadas estarán en función de - -

áreas de responsabilidad. 

g).- E1 sistema de contabilidad deberá proporcionar in-­

for.mación veraz, eficiente y oportuna. 

h) .- Las diferencias entre 1o presupuestado y 1o obteni­

do realmente, serán determinados por cada área, las 

cua1ee serán mencionados en eu forma de responsabi­

lidad, para su estudio. 

Se puede afirmar que 1a Contabilidad por Areas de Respou 

sabi1idad es "el resultado más perfeccionado de un siste.mn -­

preeupues:tar.io"-. 
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Ya que en esta se puede apreciar las ve~tajaa t~cnicae ~ 

de loe presupuestos, aei como, la adicional bondad de eetoe -­

otros aspectos. 

Aunado a lo anterior loe presupuestos representan o de-­

ter.minan cifras de control, a las cuales, se ajustan todas las 

decisiones que se toman.. 

Los presupuestos básicamente su labor se concentra en -­

controlar; lo cual se realizará efectuando comparaciones y de­

terminando desviaciones, ya sea de eficiencia o de ineficien-­

cia. Esto nos dará la base para conocer el iírea exacta donde_ 

no se esta cumpliendo con lo planeado, con el fin de llegar al 

responsable, a fin de conocer y comentar las desviaciones, pa­

ra decidir las medidas correctivas. 

E1 C.P. C~sar Calvo Langarica, al. referirse al presupue!!. 

to dice: "Ea el eátudio y determinación anticipada del. monto_ 

de cada uno de los renglones que conforman loe Estados Finan-­

cieros Principal.ea,, miemos que reflejan la situación finllilcie­

ra de una entidad en un momento dado, o bien, por un período -

determinado. 

Por su parte el C.P. Francisco Perea en una acepción - -
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Ahora bién, ee importante mencionar que cuando se l.leve 

a la práctica el presupuesto por Areas de Responsabilidad se_ 

disponga de una organización adecuada que se encargará de ll~ 

varlo a cabo debidamente, dicho organismo ae denomina "Comité 

de Presupuestos", e1 cual. estará formado por ejecutivos de la 

empresa, designando a uno de ellos como responsable directo. 

Los Presupuestos por Areae de Responsabilidad ae elabo­

ran del nivel in:ferior hacia e1 nivel mayor, o sea, de la ba­

se hacia el vértice, empezando desde el trabajador más modes­

to hasta el más importante, con este, los empleados que inte~ 

vienen en su formuJ.ación aportando datos importantes de oper~ 

ción, independientemente de que se logrará darles .motivación, 

en virtud de que ae les hace partícipes del presupuesto; con~ 

ciando entonces los objetivos que la organización persigue, y 

sus metas particulares que puede lograr • 

. 3 .6.- Control Presupuestal. 

Se ent.iende como Control Presupuestal a la combinación -

de procedimientos técnicos por medio de loe cualée, determinan 

diferencias (desviaciones), de los Presupuestos contra lo rea-

1izado estudiando sus causas, para que a través de una adecuadn 
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personal acerca del presupuesto comenta: "Es un plan de ac-

ci6n y motivación con enfoque a un período futuro, destinado a 

controlar y reducir costos y a informar en términos de respon­

sabilidad individual de la eficiencia operacional, en loo - -

árens del negocio; ea por lo mismo un estandar de· comparación_ 

cuantitativo entre lue operaciones realizadas y planeado con -

ayuda del responsable". 

Como anteriormente se ha comentado, loa presupuestos son 

imprecindibles hoy en día. 

En el momento en que lee cifras presupuestadas sean re-­

flejadae en los informes de responsabilidad que se elaboren -­

por cada área, para ser comparados contra la realidad y detec­

tar desviaciones de los responsables y con elJ.o, posteriormen­

te evaJ.uar su actividad, en ese momento se justificará con me­

dida de eficiencia. 

El éxito de la Contabilidad por Areao de ResponsabiliuRd 

descansará en gran medida, en los presupuestos, los cuales de­

berán ser lo máe realistas posibles, ademús ee deben elaborar_ 

con ellos Estados Financieros preoupuestndos, por el período -

los cuales general.mente son anuales. 
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Ahora bién, ee importante mencionar que cuando ee lleve 

a la práctica el presupuesto por Areaa de Responsabilidad se_ 

disponga de una organización adecuada que ee encargará de 11~ 

varlo a cabo debidamente, dicho organismo se denomina "Comité 

de Presupuestos", el cual estará formado por ejecutivos de la 

empresa, designando a uno de ellos como responsable directo. 

Loa Presupuestos por Areas de Responsabilidad se elabo­

ran del nivel inferior hacia el nivel mayor, o sea, de la ba­

se hacia el vértice, empezando desde el trabajador más modes­

to hasta e1 más importante, con este, loa empleados que inte~ 

vienen en su formulación aportando datos importantes de oper~ 

ción, independientemente de que ee logrará darles .motivación, 

en virtud de que oe les hace participes del presupuesto; con2 

ciando entonces los objetivos que la organización persigue, y 

sus metas particulares que puede lograr. 

3.6.- Control Presupueeta1. 

Se entiende como Control Presupuestal a la combinación -

de procedimientos técnicos por medio de los cuales, determinan 

diferencias (desviaciones), de los Presupuestos contra lo rea­

lizado estudiando sus causas, para que a través de una adecuada 
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planeación, coordinación y control ininterrumpido, se mejoren 

todas las funciones y operaciones de una Empresa, para el me­

jor logro de las mismas (productividad y rendimiento), (C.P.­

Cáear Calvo Langarica). 

El proceso de elaboración de loe presupuestos consta de_ 

las etapas siguientes: 

A.- Elección de loa Periodos. 

Generalmente el período de duración de un presupuesto ea 

de uno a dos aftoe, loe cuales, se pueden fraccionar en 

estimaciones trimestrales, semestrales, según sean las 

v necesidades de la organización. Al finalizar el período, 

loa presupuestos serán revisados para efectuar loa ajus­

tes pertinentes. 

Ahora bien, ya establecido el período del presupuesto, -

esta se dividirá en meses, cada mee constituye el perio­

do básico para la comparación de lo real y lo presupues­

tado, y se propondrán las medidas correctivas con ello -

la Administración hará del presupuesto un instrumento de 

control. 
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B.- Organización para la prepuración de loo rresupueotos. 

Asimismo, como anteriormente se mencionó, para ln elnh~ 

ración de los presupuestos se debe conntituir un "Cocii­

té de Presupuestos", integrado por e lomen too de la al t;·1 

gerencia, el cual vigilará su preparnción. Dicho ComJ:. 

té fijará lus partes generales a observar, y coordinará 

la elaboración de los presupuestos por cada una de las_ 

unidades departamentales, para posteriormente, el pres~ 

puesto final sea sometido a consideración del Director_ 

General y del Consejo de Administración para su aproba­

ción. 

Para el C.P. Francisco Perea, el responsable directo ~ 

del presupuesto deberá ser el Contador o un ejecutivo 

que dependa directamente de él, para otros deberá ser 

el Gerente.General. 

Entre las principales :funciones que deberán desarrollar 

encontramos las siguientes& 

Hacer un estudio del programa financiero del negocio 

y formular el manual de instrucciones para integrar 

el Presupuesto por Areas de Responsabilidad. 
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Vigilar e iníormar sobre ln prepurncl6u tlol preuupuo:ito. 

Proporcionar datos útiles en J.a eJnuoración del prenu-­

puesto. 

Revisar las cifras presupuestadao y presentarlos a la -

Dirección para su aprobacjón. 

Controlar a cada una de las áreas para que cwnplan su -­

labor. 

c.- Mecánica de los Presupuestos. 

Una vez e,stablecido e1 período presupuestal el "Comité de_ 

Presupuestos", iniciará la elaboración deJ.. presupuesto• -

boletinando a loa integrantes de la organización, que com~ 

niquen y presenten sus objetivos y expectativas, lo cual. -

denotará las ventajas que ofrece una adecuada elaboración_ 

presupues tal. 

Para J.ograr la máxima eficiencia ee hará necesaria la - -­

coordinación e integración entre las áreas componentes de_ 

la organización, estabJ.eciendo fechas para la entrega de -

inf'ormación al co.mitá. 
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Se puede utilizar como auxiliar en eJ control de actividQ. 

des la implantación de un sistema de redes de actividades 

"ruta crítica", la cual ayudará a determinar los puntos -

que más requieren atención del "Comité de Presupueatos". 

D.- Control de Presupuestos. 

Será la principal :función del "Comité de Presupuestos", -

ln cual localizará y trutará de dar aolución a lns diri-­

cul tadee que surjan, en un momento determinado y oportuno 

para evitar mayores trastornos a la Orgenización. 

Más adelante se tratará al Control Presupuestal en formn_ 

más detallada, ya que constituye uno de lo's pilares del -

sistema presupuestal. 

E.- Manual de Presupuestos. 

Esta Manual tiene bastante parecido 11 los .manuales a ins­

tructivos de Contabilidad, Organizacion, etc., lo cual es 

indispensable, que se plasme por escrito las políticas, -

métodos, operaciones y procedimientos de la empresa, lo 

cual quiere decir que se establezca un manua1 apropiado a 

las necesidades de la Organización, que deberá contener 

lo siguiente1 



Bases, objetivos y finalidades del plnn presupuestnl, 

asignando responsabilidad a los je1eo de las áreas. 

Período Presupuestsl y perioricidad de informes dP. ac­

tuación. 

La organización de las úreas para el armonioso desnrr~ 

llo y administración del presupuesto. 

Instructivos y formatos necesarios para el desarrollo_ 

y control presupuestal. 

Al Control Presupuestal se le considera actual.mente como 

una técnica, con cuyos procedimientos y recursos auxilia a 

la Administración en la planeación, coordinación y control 

de las operaciones y funciones de Wl organismo a través de 

loe presupuestos para lograr un óptimo rendimiento de sua_ 

recursos con un JllÍnim.o de esfuerzos. 

La coordinación se refiere a las actividades de loa dia~intos 

departrunentos de la empresa, a través de la formulación de un_ 

plan adecuadamente estructurado, cuyas partes forman una uni-- · 

dad coherente e indivisible. 
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Para 1ograr la coordinación de 1as diversas actividades -

de 1a empresa, se debera e1aborar una serie de presupuestos -­

para cada uno de los departamentos; dichos conjuntos de presu­

puestos, constituirá e1 sistema presupuesta1 de una organiza-­

ción. 

E1 profesor Cristoba1 de1 Rio dice: "A1 hablar de Control 

PresupuestaJ. se está indicando coordinación de 1aa actividades_ 

de 1os diversos departamentos de 1a organización, por medio de_ 

la estructuración de un p1an, cuyas pnrtcn forman un conjunto 

coherente e indivisib1e en e1 que 1a omisión de cua1quiera de 

sus secciones afectaría e1 1ogro de 1os objetivos deseados". 

Definiendo, asimismo, como Control Presupuesta1 a1 conjun­

to de presupuestos parcia1es, correspondientes a cada una de -

1as actividades de una Organización. 

La Organización que desee implantar un siste.ma de Contro1 

Presupuesta1, deberá rea1izar un trabajo considerab1e y obser­

var a1gunos principios de Administración, sus reeuJ.tados posi­

b1emente no se aprecien de inmediato, sino hasta la conc1usión 

de1 período de un presupuesto. 

Un método que nos auxi1ia en el estoblAcimiento y opera-­

ción de1 contro1 presupuesto.1~ es e1 siguiente: 
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Planención, ya que todn acción debe ser plunendn lo 

cual se origina con el establecimi<>nto detall.'ldo de 

las ctapns a oboervar en ln impl:>lltnción. del njrl"f;cn•:i -

de control preoupuestnl, pura lo cunl se realizRrá u11 

estudio preliminar, el cual estará a cargo de.l Conl:rg 

lor, la cual es la persona idónea, por contar con los_ 

antecedentes en cuanto a la emprcon. 

Dicho estudio preeliminur contemplará las diversas al­

ternativas a comentar con los interesados, y aún con -

el consejo de administración para los puntos n decirli r 

por este último. Asimismo, en este etapa oe determ 1 n!!_ 

rá el período de las estimaciones n .realizar loo c1.1•1-­

les incluyen el pronóstico de los resultados. lJr.hnn 

tomarse en cuenta las ·características operacionaleo y 

humanas que integran a la Organización. 

El período mencionado en el párrafo anterior puede - -

quedar establecido a corto plazo cuando sean estimaci,2 

nea a un afio o menos y a largo plazo aquellas que axe~ 

dan al afio. 

Se deberá establecer si será una .persona o .un--comitd ·-
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quién ae encargue de la coordinnción preaupueatal, lo_ 

cual. estará en f'unci6n de laa neceoicladeo y caracterí~ 

ticaa particulares que ae observen. 

Se deberá realizar una labor de convencilÍliento a loa-· 

diversos nivelen que participan en el control preeu-­

puestal, en cuanto a los benef'icioa que se obtendrán -

del sistema. 

Es importante hacer un estudio previo a J.a implnntnción 

del sistema, será el de las políticas odminietrn·tivos 

en vigor con el objeto de que se clasif'iquen, comple­

menten y comuniquen, a toda la orgnnización, para ser 

observados por sus integrantes. 

Se deberá hacer un análisis de ln autoridad que ejerza_ 

cada ejecutivo la cual ayudará a detector y prevenir ln 

duplicidad de funciones o f'uga de renponaabilickd. !~a­

to traerá como benef'icio a un esclnrecimiento de la si.­

tuación organizacional y con ello determinará c~1rrec ti­

voa que permitan un mejor funcionamiento de la emprow1_ 

y del sistema de Control Presupuesta]. impl.antado. 

Se deberá hacer una revisión del. sistema contable. que_ 
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si reúne loa requisitos del control preaupuestal. 
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Hacer una obaervacion eetadiatica y eoonJmica para ver 

si es posible realizar las estimaciones. 

Diae~ar y estudiar loa informes presentados que auxili,!! 

ran al control presupueatal; verificar ai loa ya exis-­

tentee son fwicionalea, se adoptan al sistema y ei no -

lo son hacer el diae~o de nuevos controles. 

Entre las principales causas de fracaso del sistema presu­

puestario, se pueden mencionar algunas como son1 

Desconocimiento de la empresa. 

Deaoonoc.imiento de loa planes y políticas. 

Inadecuada administración, dirección y vigilancia. 

Poca flexibilidad. 

Falta de cooperación. 

Falta de apoyo directivo, etc. 
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Costos Estándar 

La industria tiene en el coeto estándar un instrumento -

más para medir la eficiencia de la operación. El costo están­

dar indioa lo que debe costar un artículo en base a la efi- -­

ciencia normal de una empresa, lo cual servirá a su administr~ 

ción como método para unir a la Contabilidad con la Ingeniería 

Industrial• 

Para la Implantación de un sistema de costos estándar se 

necesitan estudios de: 

Materiales necesarios que se utilizarán en la produc­

ción. 

Tiempos y movimientos de todos y cada una de las op.!!_ 

raciones que se realizarán. 

Ingeniería Industrial acerca de las técnicas de pro­

ducción y de la maquinaria utilizada. 

La Técnica de Costos Estándar según el profesor Cristóbal 

del Río "Es la más avanzada de las existcnteo, ya que sirva de 



, 91 

instrumento de medición de eficiencia, porque su determinación 

está basada precisamente en la eficiencia del trabajo de la EQ 

tidad Económica". 

Loe costos estándar ayudan a la planeación de las opera­

ciones y al control de loa costos; por medio de la motivación_ 

de loe empleados, descubriendo su actuación por encima y por -

debajo de loe estándares establecidos y analizando eue varia-­

cianea personales. 

Los costos estándar están íntimamente ligados con los -­

presupuestos, por la sencilla razón de que estos son los estu­

dios serios que aquellos requieren para obtener medidas de - -

eficiencia. Al grado que pueden eer iguales y no pueden fun-­

cionar independientemente debido a que los costos no son coa-­

tos predeterminados, pero loa presupuestos cuando no utilizan_ 

estándares no pueden conducir a un verdadero sistema. de con- -

trol presupuestal y bajo tales condiciones el presupuesto que­

da en una posición un tanto vul.nerable y la medición de loe r~ 

su.J.tadoe reaiea serán un tanto objetivos. 

Con e1 uso de costos estándar el presupuesto se~á un re­

sumen de estándares tanto de ingresos como de gastos. 
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Se puede decir que los costos estóndnr son los costos -­

planeados de un artículo bajo condiciones 1101·rn:Jles y/o nrrti r:d­

padas de operación. 

Los costos estándar se clasifican como o~guef 

a).- Costos Estúndar Circulantes o Ideales. 

Estos indican la meta a que hay que llegar, el ideal, 

cons~derartdo que existen alteraciones que modifiquen_ 

el estándar, sefialado y que de período en período po­

drán corregirlo, en virtud de aclaracion~e que obli-­

gan a variar el patrón establecido. 

b}.- Costos Estándar Básicos o Fijos. 

Estos .representan metas por alcanzar en condiciones -

normales de producción, sobre la base de eficiencia. 

El. éxito de un sistema de 9ostoe estándar dependerá de la 

confiabilidad, exactitud y aceptación de loe estándares, y de­

be tenerse en cuenta o certeza de que ee consideren todos los 

factores en su eetablecillliento, loe estándares más efectivos -
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ner:ín establecidos por el departamento t6c11ico o de in¡;enicrfa 

induotrial, sobre estudios profundos de lou productos y opera­

ciones y una eficiente y genuina colnboraci.ón de los emplendos 

ceya actuación se medirá con los estándorc<>. 

Los estándares deben ser establecidon ;•ara Wl. pcríocl.o d~ 

ter.minado de tiempo, para que sean .m.ís efectivos en el conl.i·oJ. 

y análiais de cootos; general.meute serán por re:t"ioclon dn nn:i r· 

a doce meses, aunque a veces se utilizan por periodof.l m'ís J" r­

gos pero es .muy raro que se establezcan pnr:i un período nuíu -­

corto. 

~s importantísimo considerar al factor hu.mano·en su est~ 

blecimiento, para lo cual se debe sensibilizar a la gente para 

que se logre su efectiva colaboraci6n, que deberán estar con-­

cientes de que dichos estándares servirán para promover su ef! 

ciencia de operación. 

El estándar de los materiales se calculará de acuerdo 

a las especificaciones técnicas del producto, el del trabajo o 

.mano de obra, de acuerdo al detalle técnico de las operaciones; 

y de los gastos de producción según cuota que le corresponda,­

tomando en cuenta como base al presupuesto. 
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Los costos estándar de materia1es, mano de obra y gastos 

de producción se llevarán en "tarjetns de cootoo estándar", -­

que muestran en forma pormenorizada e1 co~1 to e.le cada producto, 

materiales y operación de mano de obra, ooí como el. cooto de -

gas tos ge uerales. 

Se deben desarro11ar dos estándares pura el cooto de ma­

terin.les: 

o).- Un precio estándar de materia1úu. 

b).- Un uso estándar de materiales. 

Asimismo, también se desarro1lan doo estándares para el 

cooto de mano de obra. 

a).- Una tarifa (sue1doa) estándar. 

b).- Una eficiencia (tiempo o uso) estándar. 

E1 estándar de 1os gastos de producción será de acuerdo a 

la cuota estab1ecida en los presupuestos. E1 contro1 se :Logra 

al. mantener loe gastos de producción reales dentro de 1os est~ 

b1ecidos en el presupuesto. 
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Será importantísimo incorporar a1 Si::itcma Contable, J.os 

costos estándar, ya que con esto se pcrmi tirñ un uso mrfo efi­

ci~nte y un estrechamiento tal., lo cual. tenderá ~ lograr aho­

rros y una mayor exactitud en la información. 

En el caso de que existan variaciones se deberá investi 

gar, no sin antes consi•lersr el costo de las investigaciones, 

contra el valor de los beneficios que se anticipan; mientras_ 

más rápido se rea1ice, mayor será la oportunidad para el con­

trol y la acción correctiva. 

La información deberá ser opo.rtunn y veraz en cu.·nto a 

J.aa vori:.1ciones para que el responsable clel departamento cwn­

p1ri con su responsnbilidad de control. 

Las variaciones deberán ser identific,.dns con el gere11te 

responsable por los costos incurridos e inmedintumente planeo:i;: 

se las medidas correctivas, se debe tener fij~do un limite pa­

ra considerar una variación como anormal; nsimismo la actua- -

ción eficiente, y efectiva debe ser reconocida y recompensadR. 

Los costos estándar se utilizan pnrn: 

Establecer preoupuestos. 
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Controlur coatoa. 

Motivar al personal y medir su eficiencia. 

Promover reducción de costos. 

Establecer medidas de comparación de lo realizado con 

lo planeado. 

Entre las ventajas que proporciona ln lmpluntación de un 

sistemn de costos estándar encontramos: 

Representa una gran rápidez en la presentación de la_ 

información. 

Es económico en su operación. Ya instalado .req11:iere_ 

poco persorml para su manejo. 

Es un auxiliar al control interno. 

Pone al descubierto las ineficienci~s de operación -­

para que se corrijan o se eviten. 

Ayuda a la determinación auticipmlo. de posibles util.:!:_ 

dades. 
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Es un auxi1iar para 1a administración en la toma de -

decisiones. 

Ayuda a planear operaciones. 

Ayuda a1 éstab1ecillliento de precios y cotización de -

contratos. 

Entre las semejanzas entre las técnicas de costos y pre­

supuestos se encuentran las siguientes: 

Proyectan 1o futuro. 

Son patronea de eficiencia. 
o 

Son instrumentos de contro1 de opcrnciones. 

Descansan en estim.nciones cientif"icas. 

Fijan responsabilidades al personal, y 

Puedan ser ajustados o modificados a la rea1idnd cam­

biante. 

Cabe concluir que los costos estándar deben complementar 
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el control presupuestario, y ser incluidos, en la Contabi1idad 

por Areaa de Responsabilidad, como patronea de eficiencia en -

el ámbito de la producción; de la misma forma que el análisis_ 

de lee deavia.cionee eetúndar (costos estándar vs. costos rea-­

lea), debe complementar el a.nál.isis de las desviaciones presu­

puestarias (gastos presupuestos va. gastos reales). Así as -­

obtendrá un todo congruente. 

(Francisco Persa Román). 
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C A P X T U L O 4 

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

4.1.- Antecedentes. 

La forma tradicional de la Contabilidad se enfoca a dar 

información sobre los resultados obtenidos por ljls diferentes 

transacciones realizadas por una entidad, lo cual servirá de r~ 

ferencia para comparar las funciones realizadas con lo presu- -

puestado, las mismas que a6n analizadas no.nos dar&n a conocer_ 

al responsable directo de las operaciones llevadas a cabo, ya -

que si los objetivos·no se cumplen, no se tendrá a un responsa-

ble directo. 

Por otro lado, las Empresas están sujetas a un crecimien­

to y evolución constante, lo que han ocasionado que la Contabi­

lid.ad Admini_strativa se. vea en la necesidad de aplicar nuevas -, 

.técnicas administrativaa·c:omo las sigúientesí 

! 
Fijar.Políticas 

Planear 

Coordinar y 

Controlar el desarrollo de sus operaciones. 



'ºº 
Asimismo, el de emplear nuevos métodos y procedimientos -

para el logro de sus objetivos. 

Se puede decir que la Contabilidad por Areas de Respon!:!!_ 

bilidad surge por la necesidad que las Empresns de tener unn -

información mfis eficiente, veraz y oportun;i, n sea, ci"" •Jn mr.--

jor control interno, indicando a la administraci6n 10r.: rl'.'slll t ~ 

dos obtenidos por cada una de las Areas o departamentos qu~ i!!. 

tegran a la organizaci6n. 

Las primeras entidades que tuvieron necesidad de esto -­

fueron las Empresas Públicas.que poco a poco fueron implemen-­

t.ando los Informes de. Responsabilidad periódicos por cada jefe 

o responsable de ~rea. 

Este sistema se incorpora a la Contabilidad ·Tradicional~ 

~stableciendo un catlllogo. de cuentas apropiado, que define Y .. -

deiiinita las cuentas que ·se deben utilizar. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad hace surgir 

un verdadero Documento de Organización Cientifico, ya que ace.E_ 

ta que toda gráfica organizacional merezca la debida importan­

cia y una serie elaboración. En consecuencia promueve con su_ 

implantación, como muestra evidente de su bondad operativa, la 
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aparición primero y codificación y actu.il izadión después de un 
.. . . 

verdad.ero. docúmento de· oi;-ganizac!6n científica. (F~ancisco •Pe-

r".!il ·Román, Texto pligs. '16/17 - 1985, Méx.). 

4.2.- Conceptualización y definición. 

En la actualidad se le conoce con muy diversos térml.no::;_ 

a la Contabilidad por Areas de Responsabil ldad, como por ejem­

plo, Contabilidad Funcional; Contabilidad por Centros de Hcs.:.­

ponsabilidad; Contabilidad Departamental; Contubilidnd rle /\c-.-­

tuaci6n, etc. Tiene su or.J,gen en los E:stacJo::; Unidos en el ai;o 

de 1946, como ya anteriormente se mencionó se utilizó pr:-imcrn­

mente en entidades públicas como son proveedores de ener:-gía --

elli!ctrica. Que poco a poco fueron implementándose en los In-

formes de Responsabilidad periódicos por cada jefe o responsa­

ble de área. Esta consiste en acumular· costos y gasto's por -­

responsabilidad ind.i..vldu~les, ide~tificando para. tal. fin _las -
-- ., . 

erogaciones· controlables con las personas responsables de las_ 

mismas. 

Asimismo, es importante mencionar que los presupuestos-. 

juegan un im_portante papel en la implantación de este sistema, 

Jado que se complementan con la Contabilidad por Areas de Res­

ponsabilidad, como base de medida de la eficiencia, y de la -
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Admini~traci6n por Desviaci6nr como cri.terio de estudio de las 

diferéncias presupuestarias más significativas. 

E:xisten diversos términos para definir a la Contal>iliu;id 

por /\reas de Responsabilidad entre las que encontramos las si­

guientes: 

Ea C.P. Gabriel Ru!z Roco, en su tésis profesional dei"ine 

a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad como: "U.na téc­

nica de informaci6n y control, dise~ada para adoptar la estruc­

tura contable a la estructura de la organizaci6n; en la cual el 

ingreso, costo y gasto, sobre los cuales cada área es responsa-

. ble -y tiene control, se acumulan, pai;-a posteriormente, utilizan. 

do medidas de comparaci6n, ponderar los resul l·ados obtenidos de 

tal forma que las medidas de ejecuci6n pueden recopilarse e in­

formarse por niveles in_dividuáles de responsabilidad; pilra .,,,,_._ 

'dicha información sea utilizada para una planP.aci6n y contt·n 1 

más efectiva en todos los niveles de la organizaci6n a través 

de herramientas contables y administrativas, tales como cos,tos_ 

es·tindar, presupuestos, etc". 

Asimismo, el C.P. Francisco Perea Román menciona. La Con. 

ta'bilidad por Areas de Responsabilidad "Es una_ técnica de la -­

Contabilidad Administrativa creada para controlar y reducir los 
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costos y gastos mediante la est.imulación de la productividad i!!. 

dividua! en los ámbitos todos del negocio. Alcanza metas ejer­

ciendo un control positivo sobré las personas identificando las 

erogaciones con quienes las han originado, utilizando presupue§_ 

tos como medida de eficiencia e informando a los integrantes de 

la organización de los resultados habidos; ello, mientras esgrJ:. 

me una poderosa arma administrativa. La Motivación Humana, únJ:. 

ca capaz de conducir a la satisf acci6n en la participación indl:_ 

vidual. 

Por otro lado el Sr. Baltasar Cruz Lechuga señalHdo por -

el C.P. Francisco Perea Romh.n, como uno de ·1os primeros eztudig_ 

sos de esta Técnica en el pa!s, menciona lo siguiente "El Sis­

tema de Contabil.idad Responsabilizada establece el control de -

los costos, operaciones y valores controlables, asignados en -­

es_tándares y presupuestos, por niveles. de responsabilidad admi­

nistrativa, estructurados en la carta de organización" •. · 

. Se personalizan los p_uestos para reportar sus variacion<">s 

a ~uien' los controla y al mt.ximo responsabl<?, para que puedHn -

actuar de inmediato en las áreas de peligro, tan_ pront:o sr. nr;:l -

ginen y corrijan as! lris causas que los motivnn. 

Personalmente mi opinión sobre la Contabilidad por Areas 
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de Responsabilidad "Es que es un instrumento de la ,Con~abili­

dad Administrativa. que sirve a la or9.anizaci6n para obtener con 

mayor facilidad el logro de sus objetivos bAsicos como son una_ 

reducción de costos y gastos, as! como la obtención de mayores_ 

utilidades, asimismo como el mejor control posible de los mis-­

mos, identificando las responsabilidades asignadas a los funci,2_ 

narios respectivos, para que estos puedan actuar.de inmediato -

en las áreas de mayor trascendencia que por "X" causa estin en 

peligro tan pronto se originen las causan que lo motiven". 

Esta técnica puede ser implantada en cualquier tipo de E!!!, 

presa por grande o pequeña que ésta sea, se puede considerar -­

cinco etapas en la implantación de la Contabilidad.por Areas de 

.Responsabilidad. 

1) .- Elaborar un organigrama por áL:ea,; 'de responsabilidad; 

estableciendo cuando mAs cuatro niveles.de ·autoridad 

y responsabilidad. 

2).- Constituir una pirámide presupuesta! con la clabo1·a­

ción de presupuestos por cada área. 

3).- Establecimiento de un control con.tilble por áreas reE_ 

ponsables. 

• 
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4).- Diseno de formatos informativos básicos, comparando 

lo real con lo presupuestado. 

•, 5).- Instituir verdaderos incentivos de trabajo, motivan_ 

do a la gente en sus labores. 

4~3.- Objetivos y caracterlsticas. 

Los principales objetivos de la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad son en general: 

a).-. Identificar costos y gastos e ingresos con las áreas 

y personas o départamentos responsables. 

b).- Hacer una reducci6n de los gastos totales llevados a 

cabo en la empresa, de una manera bien planeada sin_ 

que haya menoscabo en su. producción. 

e)~- Que las operaciones económicas se registren en el 

área responsable .que ·le da or:-igen. 

d} .- Dotar de un control administrativo a las empresa.s 

empleando los informes de responsabilidad.' 
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e).- Crear conciencia administrativa a los responsables 

de las áreas y contar con ellos para el incremento 

de la eficiencia y reducci.6n de costos y gastos. 

Los objetivos anteriormente señalados contribuirán para el 

mejor funcionamiento y control de una organizaci6n, para que sus 

productos sean de mayor calidad, que haya mayores ingresos, asi_ 

como un desarrollo en forma continua y con ella todos sus inte--

gran tes. 

Entre las caracteristicas fundamentales de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad, se pueden considerar las siguien-­

tes: 

a>.- Es una técnica contable reductora de costos y gastos 

que representa un puro ajuste a la Contabilidad Fi-­

náncier:a. 

b).·- Constituye un estudio de vang\.lardi<i ·de la Contabilidad 

Administrativa. 

e).- Permite medir la eficiencia de operación de cada - -

6rea y estimula al personal, toda vez que se le hace 

participe de una manera constante y directa del cum­

plimiento de las metas especificns.de su llrea. 
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d).- Subsana anomalías organizacionillcs y da·carlictcr ofj_ 

cial a responsabilidades ocultas. 

e).- Conforme la estructura de la organización. 

f).- Facilita la división del trabajo con cada &rea o d~ 

partamento. 

g).- Identifica las erogaciones con los ejecutivos o em­

pleados que las autorizan. 

hl.- Utiliza presupuestos como base de medida de la efi-­

ciencia, mismos que elabora con ayuda d~ los propios 

responsables de observarlos. 

i).- Dota.de infornÍaci6n períodica a todas las &reas de -

la oruanizaci6n en términos de. responsabilidad indi-. . 

vidual, llamando la ate.nci6n ~obre l(:>S casos en que_ 

la realidad se desvía significativamente de los pla­

nes de actuación aprobados. 

jl.- Al necesitar de la información a que se refiere el -

punto anterior, depura y moderniza los procedimientos 

contables tradicionales. 
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4.4.- Delegaci6n de Autoridad y Responsabilidad. 

E:ste tipo de Contabi.lidad no podrá ll<>varse .a caho o m1 -

caso de ser implantado lo mfis probable serf1 un rotunrl0 fr;ic-i,;<Y, 

en una organización donde lo más probable s~ defina con preci-­

sión el papel que juega cada uno de sus miembros, por esto ~·s -

de tanta importancia que se encuentre perfectamente definldn J~ 

autoridad y responsabilidad de cada uno, de tal forma que no 

existan situaciones sin dicha definici6n. 

La Delegación de Autoridad es la clave de la organización 

y consiste en transmitir autoridad o poder de un jefe a un inm.!:_ 

diato inferior, para que tome decisiones asumiendo la responsa­

bilidad que esto indica. 

Esta delegación de autoridad· va unida a una responsabili­

dad que se adquiere cuando se acepta dicha autoridad; cada int.!:_ 

gran te de .la organizaci6n debe saber. ante quién: es responsable •. 

La delegación de autori.dai:I · irá disminuyendo a medida que se ba­

je de nivei jerárquico. 

Para la Contabilidad por Areas de Responsabilidad es in-­

dispensable que la organizaci6n defina perfectamente la autori­

dad y responsabilidad; es decir, con una exacta delegación de -

autoridad se .tiene una delimitación correcta de responsabilidad. 
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g1 Gerente General será al que lr corresponda inicinr la 

dclngaci6n de facultades a los diversos niv~les administratl-­

vos, siendo el primer responsable, as! f.'!s cc,mo se inicia .la -­

trasmisi6n de facultades al segundo nivel y estos hacen lo - -

(mismo) propio con los niveles siguientes, todo esto con el o!:!. 

jeto de cumplir con el principio de "División del Trabajo o dP. 

la gspecialización". Todo esto se realiza porque una sola p<:>.E_ 

sana no puede cumplir con todas· las neccnldades de In Smpr"''·,; 

pero se debe dejar en claro que cuando la empresa va h;lcia 01 

fracaso no es porque el principio de la dP.lor¡ación rer.;ul t" dr-­

ficiente, sino por causa de una deficiente delegación de au~o­

ridad. 

Es. importante hacer.notar que la persona a la que haya -

sido delegada la.autoridiad debe demostrar la suficiente capa­

cidad para _hacer u~a buena ut1iizaci6n de- esta, es decir, que.:_ 

.la autoridad que le ha sido trasmitida la merece y no sólo la_ 

detecta. 

La delegación de autoridad, sin lugar a dudas, será 
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perfectamente bién recibida por los inteqrantcs de la organlz~ 

ci6n, siempre y cuando el delegant.e no la haya utilizarlo par«•_ 

liberarse de responsabilidades, por lo tanto el que recib~ f~­

cultades debe comprender el beneficio tanto personal como orgE_ 

nizacional en virtud de que sólo se delega a quién lo merece y 

conoce bien sus alcances, es decir, que cuente con la capo~l-· 

dad fisica y mental requerida. 

En toda Organización se deben evitar las siguientes ::;iti:_;~ 

cienes al momento de delegar autoridad: 

Tener poca autoridad y mucha resp?nsabilidad. 

·rener mucha autor id ad y poca respomt<\hi Udad. 

Dar.: autoridad si no hay confianza. 

Que el que delega. tome decisiones que le corresponden· ·n :rn 

inmediato inferior. 

Responsabilizar a un empleado sin antes haberle explié:ado -­

con precisión el.trabajo. 



111 

8s importantisimo mencionar, que el gerente del primer -

nivel deber6 evitar a toda costa y si es preciso ignorando con. 

siqnas expresas, fallas en la.delegación dr> autoridad y re.:;po!!. 

sabilidad al Organizar la Contabilidad por Areas de Responsab~ 

lidad, si no desea burlar las esperanzas de ahorro y control -

individual concebidas en esta. 

4.5.- Comparación de la Contabilidad General con la <.:ontabili,­

dad por Areas de Responsabilidad. 

La contabilidad Tradicional en general agrupa gastos sc-­

gún su naturaleza, y la Contabilidad de Cost.os con el pr-oducto, 

proceso o servicios que corresponden, '/ con esto se puedo decir· 

q'u•! .la Contabilidad por Areas de Respon:;abi ti.dad es la Ccm~abi­

lidaCI· que acumula .. estos gastos por.re.sponnabilidades individua-· 

.les,. identificando para tal fin las erogaciones controlablc-:s -­

con .lns personas responsables de lafl mismas, de esta manera ""­

inventa nada; ya que cuenta cori los elementos necesarios y sol!•. 

mente los adapta a sus requer-imientos informativos. 
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Asimismo, entre algunas de las diferencias principales 

que tiene la Contabilidad General y la Contabilidad por Areas -

de Responsabilidad encontramos las siguientes: 

Contabilidad General 

Clasifica los gastos de 

acuerdo a su naturaleza 

(rentas, sueldos, depr~ 

ciaciones, etc.) 

~ide las utilidades a 

través de los Estados 

Financieros y muestra 

la razonabilidad de las 

··cifras contenidas en .-: : 

ellos. 

Informa sobr~ operaciones 

pasadas susceptibles de -

modificación 

Contabilidad por Areas de Re~­

.E.º.!1sabilidad. 

Identifica los gastos con !ns 

personns responsables de los_ 

mismos. 

La utilidad se mide por ái-<:!a 

respon_sable. 

Planea y organiza tanto la~ 

operaciones pasadas como f _I;!, 

turas. 
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su marco de actuaci6n son - Se convierte en u.na herramie.!l 

los Princ~pios de Contabil,! ta de la Adniinistrac16n;, cam-

dad, que en ocasiones restan blando su concepto financiero 

flexibilidad a la informa- - por administrativo. 

ci6n. 

La informaci6n obtenida es - La informaci6n obtenida se 

de carácter general sin esp!!_ registra en el área que le da 

cif icar área o departamento. origen. 

Pero pa~a una explicación más comprensible de lo anteriof:. 

mente expuesto, se anexa un cuadro que muestra el proceso cent!!_ 

bie total, as! en la.Contabilidad Tradicional (General y costos) 

como en la Contal:Íilida·d: por Areas de Responsabilidad, desde qu(! 

. . 
· · se reciben los documentos comprobatorios hasta que se obtienen...:. 

los últimos Est~dos Informativos. (Cuadro No. I). 

(Cuadro No. 2 C.P. PEREA ROMAN: FRANCISC.:0 "1.A CONTABILIUAD POR -

ARE:AS DE RESPONSABILIDAD" Texto pág. 32 - °1.985, M~x. 
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11 r, 

4.6.- Informes de Responsabilidad. 

Para que un Sistema de Contabilidad por Areas de ResponsE_ 

bilidad logre el éxito deseado, dependerá de la manera en que -

se maneje la información, es decir, no podrá funcionar qin una_ 

comunicación oportuna y exacta. 

Por lo tanto es requisito indispensable que se proporcio­

ne información amplia a todos los integrantes de l.a organiza- -

ci6n, sobre sus logros y deficiencias. La información debe ser 

clara y sencilla conteniendo ónicamente lo más relevante con oE. 

jeto de enterar a los responsables de lo verdaderamente impor-­

tante,· para que se toinen las medidas correctivas necesarias en 

su 0 €area. 

Cabe mencionar que los Informes de _Responsabilidad constl,_ 

tuyen, ya sea por .sus exigencias, o bién por su tremenda dináml:_ 

ca de sus objetivos, algo nuevo y mejor dentro de la informa- -

ci6n contable trad!~ional. 
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Asimismo, debe resaltarse que las actuales t~cnicas yn no 

tienen la libertad de años pasados que estaban ·enfocados hil:;ic-il 

mente hacia la elaboraci6n anual de estadns fincinci.eros y dcc l.Q 

raciones de impuestos; en la actualidad se ven comprometi<lo:' a_ 

servir primordialmente a la Administración, mediante ln n1~r·tn­

ci6n de datos cada vez más precisos y oportunos refercntP-s n -­

las variaciones sobre o bajo los planes aprobados anticipadamcn 

te. 

En la elaboraci6n de un informe se deberá de tener en - -

cuenta lo siguiente: 

La claridad. No presentar ideas vagas, deberá ser comprerís.!. 

ble. para.cualquier persona. 

La correcci6n. Deberá presentar o describir exactamente el 

hecho observado. 

La concisi6n. La idea deberá quedar plasmada con el mínimo 

de paiabras siempre que sea comp~eta. 
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Los apoyos. Se utilizarán gráficas y otros material es r¡u•·! 

ayuden a complementar el informe. 

'Lá oportunidad. Ea tiempo de presentacj6n del informe srrfi 

indispensable, en virtud· de que se emplea en la planeación_ 

y en la toma de decisiones. 

La relevancia. Los informes deberán con t:ener lo que real-­

mente necesita ser atendido por la Oirección, y no desviar_ 

la atención en lo que está correcto. 

El Departamento de Contab.ilidad es el centro de toda J;i_ 

información financiera, ya que es a donde se acumula y procc~a 

para dar información a la Dirección y a todos lo~ntegrantes -

d~ los diferentes departamentos, a ti:-av~s de los canales de ·c::.9. 

muniéaci6n que. son: 

a)._. Verticales. Cuando el informe es. enviad::, a la o:lrecci6n_ 

para que de ahi empiéce a descender én línea 

vertical. 
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b).- Horizontal. Cuando el informe es enviado 'directamente a -

todos los responsables de ~rea. 

Los Informes de Responsabilidad o de Actuación, como tam­

bién se conocen deberán ser elaborados por el departamento de -

Contabilidad en forma periodica los cuales scr~n enviados a la 

Dirección y demás niveles con objeto de dar a conocer a los r~.2_ 

pensables de área el cumplimiento del presupuesto durante el -­

periodo. 

Este tipo de información ayuda en lo siquiente: 

-a).- Ayudan, ya que la información fl_uye de. abajo hacl:i 

árriba, hacia las áreas jerárquicas súperior-es, lo 

que coadyúga a conocer las apt·itudes y· actitudns -

_reinantes. 

b).- Hacen fácil saber, con lo anterior, en que grado -

la comunicación descendente original ha sido com-­

prendida y aceptada. 
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c).- Estimula una mayor participaci6n individual en las 

operaciones de la Empresa. 

d).- Ayudan a resolver problemas de diversa ·indole, an-­

tes de que lleguen a su punto cr1tico. 

e).- Ayudan a la satisfacci6n de los egos sociales bási­

cos. 

f).- Ayudan a motivar a los empleados a ser más eficien­

tes y espontáneos en su trabajo lo cual beneficiará 

a reducir tanto gastos y costos. 

Los Inféfrmes de Responsabilidad generalmente_ contienery: 

- La actividad de_sarrollada durante el periodo •. 

- Las desviaciones entre la actividad esperada y real.. 

- Los objetivos presupuestados para el mismo periodo. 

- El anfllisis de variaciones explic."lndo su oriqen. 
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Es importante incluir un acumulado de todo ejercicio rel!_ 

pecto a lo presupuestado y lo realizado; asimismo el informe 

al. ser enviado al área especifica deberá contener s6lo datos que 

es.tén bajo su control, para evitar confusiones. 

Los Objetivos Principales de los Informes de Responsabili-

dad son: 

a).- Reporta desviaciones significativas ocurridas encada 

área, as! como responsable. 

b).- Para conocer a Directores, Gerentes, Jefes de Depar-­

tamento y Supervisores el grado de eficiencia, con lo 

cual se ha logrado reducir costos y gastos. 

:' .c>.- Notificar a·1 Gerente Gene.ral detalladamente de. las ..;. 

desviaciones generales respecto a los; planes.traza'.'"-

dos. 

d).- Ponderar la exactitud de los presupuestos, notifican 

do si requieren ajustes. 
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e).- Observar el comportamiento del Control Presupuestario. 

f).- Facilitar la preparaci6n de presupuesto para los pe-­

riodos siguientes. 

g).- Llamar la atenc16n acerca de una posible revis16n del 

sistema de costos. 

h).- Fomentar en los administradores una mayor inquietud, 

asignándoles responsabilidades especificas. 

i).- Despertar a los administradores de ese su frío.ensi­

mismamiento materialista • 

. Para la elaboraci6n de. los Informes de Responsabilidad se 

debertm iniciar con el vaciado de ·.datos hist6ricos con lo cual_ 

, . se .empezarll con la ;formulaci.611 del informe .• 

En segundo lugar los informes de las áreas del último ni­

vel comparando lo· real y lo presupuestado en cua.nto a cosl:os y 

gastos controlables por área. 

Los :Informes de Responsabilidad del nivel inmediato.- ·-:-
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superior incluirán los costos y gastos controlables del último 

nivel más l'os que les sean propios. 

Para el segundo nivel el informe contendrá sus propios 

costos y gastos controlables más los del nivel inferiores. El 

Informe del primer nivel constituido por la Gerencia o Direcci6n 

General, se formará.con las cifras del segundo nivel más los que 

les correspondan, es decir, este informe constituye un resumen -

de los cuatro niveles básicos de la Organización. 

Para la elaboración de los Informes de Responsabilidad se 

requerirá que los datos se capten inmediatamente que se generen, 

para que se cumpla con el objetivo de tomar oportunamente med:f.~ 

das correctivas,. que deberán :incluir éomentarios que expliquen -

las.desviaci.on~s de· lo presupuestado. Estainformacl6n se debe­

rá.haéer llegar.al responsable del área, para que de .acuerdo a -

su .nivel,. tome ·las decisiones. que estime pertine.ntes 'para corre­

gir las fallas. 

E:l Informe de Responsabilidad se convertirá entonces, en 
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un medio vital de comunicación e información. E:l C.P. Fra11ci!'o:-r> 

Perea Román, en su texto "La Contabilidad por /\reas de 1:.,,r.¡•r111:-;n--

bilidad", pág. 108 1.985, Méx. dice "Los Informes de Rer.pon5n•,i.­

lidad son el producto terminado de una Contábllidad por'Areas de 

Responsabilidad; constituye la vida de comunicación entre las dJ:. 

versas unidades de la Organización, Areas establecidas en aque-­

lla citada, son un conjunto de Informes internos en los cuales -

se analiza la actuación de cada área dentro de la Empresa, y asi, 

por medio de un control individual se ejerza un control general". 

Los distintivos más importantes de los Informes de Respon­

sabilidad son: 

a).- Dinfuriicos.- 'Abarcan un 'iapso determinado. 

Iri.tern·os.- Nace de la pi:-opia Organizac16n, para 

a;:¡xiÚar a la Admlnistrac:S.ón~ 

c).- Presupuestales.- Necesitan de presupuestos, medida 

de eficiencia. 
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d) .- Organizacionales.- Existirán tiln~.os informes como 

áreas exint<•ntr'!o en la Emprena. 

~).- Motivacionale~.- Crean en el recurso humano un 

sentimiento de participaci6n y 

utilidad. 

Todo informe independientemente de su l:lpo deberá con~r,ncr 

lo siquiente: 

a).- La explicaci6n de los hechos. 

b).- La exposición de los hechos •. 

e>".- La demostraci6n de los hechos.; 

d) .- Co~clusionef1. 

La Contabilidad por Arecs de Rasponsabi.lidad puede dar -­

como resultado múltiple informaci6n acerca de ingresos, egresos, 

inversiones, etc. Todo esto .plasmado en los Informes de Respo~ 

sabilidad, que indicarán la eficiencia que tiene cada área, si 
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se están o no cumpliendo los presupuestoc por cada responsable. 

Cabe conclúlr, que lá Eficiencia en la Contabilidad por -

Areas de- Responsabilidad se logrará mediante la formula sigllie!!. 

te: 

Eficiencia = desarrollo de trabajo + Motivación humana de 

lo que ne obtendrá como resultado una propi1qilci6n del trab.:ijo -

mo.tivado, además de qlJe habrfl una mayor difusión de los Infor-­

mes de Renponsahilidad h<icia t-.odon los nivclr•r, de la Or9nniza-­

ción. 
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CAPITULO 5 

RE!..!UElUMU:NTOS IND13f'ENSABLI:S PARA LA IMPLANTACION. DE UN SISTJf 

h!A DE CONTADILID,\D POR Alt:EAS DE HESPONSADII.IDAD. 

5.1.- Organización. 

La Orgonización es la base fundrunentnl pPrn el buen fun­

cionn.micnto de toda Entidad, ya que es el frct.oi· decisivo en-­

tre el éxito y el fracaso. 

Fara la mnyoría de los administrodorcs Ja Organización i!! 

dica una estructura de papeles o posiciones formalizada e intea 

cionnl. Es indudable que. quienes deseRn cooperar trabnjarnn -

en forma .m;ís e;fec·t.iva si conocen los papeles que han de jugar_ . 

. en cualquier operación de. equipo y la formn en c¡ue sus pape len 

se relacionan unos con otros. 

/ . . . ' 

Un aspeéto import.ante de la Organización consistirá en --

eatnblecer depnrtamentoo. Esta palnbru "depnT'tnmento", desi~-

na un área, división 6 oección definida de lutl'l entiund sobre_ 

las que un administrador tendrá la autoridnd necesaria para -­

llevar a cnbo las actividades especificadas. 

No se deberá considernr a la Organización como un fin, --
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.~simismo, para la ~reación de la organización deberá existir_ 

la iniciativa como condición especial, puesto que el trabajo_ 

que debe realizarse requiere los esfuerzos de muchas manos y 

mentes que deberán reunirse y coordinarse de manera que no s2, 

lo las apciones colectivas sean efectivas, sino que sean vali,2. 

sas y satisfactorias las contribuciones de cada individuo y -

estos a la vez, estén de acuerdo con sus respectivos conoci--

mientos y habilidades. Mediante una Organización adecuada, -

el gerente esperará tener algo más que la suma de los esfuer­

zos individuales, o sea, la acción simultánea de unidades in­

dividuales y separadas, que juntas producen un efecto total -

may.or que la suma de los componentes individuales. 

La Organizaci6n es dinllmica en cuanto a su realización, 

lo que indica la-necesidad de revisarla-y en su caso modifi-­

carla para que se ajuste a los c.ambios normales d.e la. Empresa. 

Es importante mencion,ar;. que un elemento fundamental -

para la Plan~áci6n y el .Control de una buena Organización, es 

indispensable_ fijar los objetivos de la Empresa, su alcance 'y 

extensión. Tratando de destacar la importancia de este ele-­

mento, basta señalar que· para realizar adecuadamente cualquier 

tarea es preciso ante todo tener una idea clara de lo que se_ 

pret.cnde alcanzar. 

Ahora bien, para que el Si.stema de Contabilidad por - -
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Areas de Responsabilidad pueda ser implantado, se requerirá -

del cumplimiento de las siguientes bases: 

Apoyo Directivo.- Se deberá contar incondicional-­

mente con la administración de 

la Empresa, a fin de conseguir 

todos los elementos por los cua-

les sean responsables. 

Lineas de Organización perfectamente definidas.-

Los elementos de las mismas deb~ 

rán contar con plena autoridad 

para controlar a los elementos 

por los cuales' sean responsables. 

·Contar con'un Sistema de Control Presupuestal por -

Areas de Responsabilidad y de -­

Costos· Es.tandar.- Para· contro­

lar ingresos, costos_ Y. ga_stos _i.!l. 

curridos en un periodo, p·ara po­

der establecer variaciones con -

lo planeado y tomar las.medidas_ 

correctivas necesarias. 



Los Métodos y Sistemas Contables deberán ser acordes 

a las nec~sidades del sist,-,ma. 

: 1h- Sistema de 1nformaci6n deber.§ contar con canales_ 

claros de comunicaci6n de tal ma-

nera que la informaci6n no se del'!, 

virt6e a1 seguirlos y sirva de bJ!. 

se para 1a Toma de Oesicion-es. 

Asimismo, teniendo las bases para implantar el sistema, 

se _procederá a estructurar .la organizac_16n de las .§reas de rel'!, 

pons"'1Jilidad es decir, establecer la estructura organizacional. 

Es fundamental que la Entidad tenga perfectamente defi­

nidas las funciones de cada irea, asi como su responsabilidad, 

por lo cual deber& contar con una carta de organizaci6n en la 

cua~ se demuestren .con toda clar_idad estas funciones· y respon­

sabilidades, lo cual se 'verll en el sigui'ente ·punto. 

5.2~- Elaboración de un Órganigra~a por Areas de Responsabilidad. 

Una razón importante por la cua1 ocurren los conflictos_ 

en la organizaci6n, es el hecho de que las personas no entien-­

den sus obligaciones y las-de sus compa~eros de trabajo. No --
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importa cúan bien concebida es té una estr-u•:tura orq<tnj :~ar i V•"'• 
las personas deben entenderla para que funci6ne. El entenrll­

miento se puede lograr mediante el uso adecumlo de los orqanJ:. 

gramas, la descripción precisa del trabajo, el detalle de las 

relaciones de autoridad e informaci6n y la.introducci6n de m!Z_ 

tas·especificas para darle vida a los cargos. 

La pirámide de organizaci6n u organigrama es amplia- -

mente utilizada y apropiada para lograr el funcionamiento de 

los principios de organización. Toda 01:"9anizaci6n debe con-­

tar o ser representada en un organigrama, en el cual se de- -

muestre que la delegación de autoridad,_ desde el primer nivel 

hasta los niveles inferiores, se·a la adecuada en cuanto al -

puesto y a la persona y responsable de que se trate, recorda!!. 

do siempre que la responsal?il.idad se comparte y la autoridad_ 

·se delega. 

E1 disei'lo •;del. organigrama e.s elemental para los organi­

zadores, es la piedra.angular sobre· la cual se construye la o.&:, 

ganizaci6n dela empresa, y debe tenerse pr:es~nte que si.este_ 

•es defi~i:nt~, ~l _sistema lo ser& ti:imbilm. 

Uno de los aspectos más importantes para el funciona­

miento de los Sistemas y para asegurar un adecuado Control -

.. ···¡ .

··.·· .•. -. 

'::~~: 

,~·. 

:): 
... ~· 
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Interno, es la correcta definición de estructura, funciones u 

objet.ivos de cada área que integra el Organismo. 

El organigrama aplicable a este sistema deberá mostrar_ 

todas las áreas de la Entidad, asi como, definir claramen~~ -­

las responsabilidades de cada una de ellas y la asignaci6n a -

cada área con un número de identif'icaci6n. Es recomendable ---

que se establezcan cuatro niveles de autoridad y responsabil i.­

dad como a continuación se menciona: (ver cuadro No. 2). 

- Primer nivel.- Estará constituido por la Gerencia G~ 

neral que. deberá asumir la responsab_i 

lidad de que se ponga en práctica to­

do el programa, asi como de la vigi-­

lancia de las áreas de responsabili-­

.dad comprendidas en el segundo nivel_ 

y responderá de su actuaci6n ante el 

Consejo de·Administraci.6n. 

>El SeglJndo nivel.-
- . . . . . . . 

Estar6 integrado por las Gerencias 

principales de la Empresa como son: -

Mercadotecnia; Producci6nJ Finanzas; -

y Administración, las cuales serán re_!!. 

pensables de la parte que les corres-­

pande ante la Dirección General. 
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El Tercer nivel.- Estar.§. conatituido por los diversos 

departamentos, ios cuales est6n de.!!, 

tro de la Direcci6n, como son: Pu-­

blicidad; Ventas; Servicio; Explot.2_ 

ci6n; Ingeniería Industrial; Com- -

pras; Exportación; ~laneaci6n; Con­

trol de Calidnd; _'resorer!a; Contra­

loria; Auditoria; Auditoria Inter--

na; Personal; S0.~1uridad Industrial; 

Servicio de P!>rsonal, etc. 

- El Cuarto nivel.- Se encontrará a la altura de las --

secciones o unitlades dentro de los_ 

dep'artame~tos, formado como sigu<?; 

Sucursales; Oficina Central; Depa.f. 

tamentos Productivos Nos. 1, 2, 3_ 
. .. 

·y 4; Sis.temas y_ Procesamiento d<> .~ 

.. Datos; Contal:>il ldnd Gen<"ral; Con':a 

bilid_ad de Costos; Crl.di to y Co- -

branzas; EstadiHl:ica y Pref>upu<'r,1-,,::; 

Oficinas Generales; Instrucci6n y -

Secd.6n M~dica, etc. 
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La característica principal que deberá reunir un Organ.!_ 

grama por Areas de Responsabilidad, deberá .ser la sencillez a 

la vez. que tendrá que ser sometido a una const.ante actualJ.za-­

ci6n para que cumpla fielmente su cometido. 

S.3.- Localización principal de Responsabilidad·y.Autoridad. 

La identif icaci6n de los niveles y de las áreas de res­

ponsabilidad dentro del organigrama es sumamente importante, ~ 

además de que es tarea sencilla si se cuenta con un organigra­

ma efectivo, asi como, un memorándum que describa en forma el~ 

ra y-precisa las labores y responsabilidades de los miembros -

integrantes de la organización. 

Ahora bi.en, se debe diseñar un catlilogo de las subcuen­

tas o conceptos· de l·os costos y gastos, _codific_ándole lje tal 

forma que un rnismo .. concepto tenga un 1:guál númer:o de _c6dlgo, -

anteponiendo e.l ·níimero -d.e -áre_ci que: la'_ con·~-rol<l. Con ello se 

eritá en posibilidad de controlar el total de las cifras que.,._ 

muestra la Contabilidad por Areas_de Responsabilidad y por ca­

da uno de sus conceptos. 

-------------------·---- ···----
(Cuadro No. 1. Organigrama por Areas de Responsabilidad, Gráfica 
Codificada de Organizaci6n que muestra los Cuatro Niveles de -
Autoridad y Responsabilidad RecomE!nd_ables). 
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El fin que se persigue en la elaboraci6n de este catá-

logo, es conocer cuales son los gastos en que .pueda in.currir_ 

cada área y por consiguiente cuales son las claves que se pu.!! 

den asignar a cada responsable, asi mismo, sir.ven como punto_ 

de partida en la formulación de presupuestos, toda vez que s~ 

ñala por cada área los conceptos o funci6n a tomar en cuenta_ 

en las estimaciones, es decir, que la codificaci6n para eroq~ 

cienes reales es la misma para erogaciones presupuestales. 

El C.P. Francisco Perea, al hablar sobre su aplicación 

contable menciona lo siguiente: 

"Es bastante sencilla, ya que sólo se requiere": . 

a).- A.~otar en el comprobante los n6meros de cuenta, -

subcuenta y centro:de costos, recurr1endo·a1 Cat.! 
' . •,. 

logo._d.e cuentas: Codificaci6n Normal, Trildicié>nal. 

b) • ...; Anotar en el comprobante, adicionalmente, el n6m~ 

ro del área en que se incurrió el costo o gasto,­

consul tando el Catálogo de Areas de Responsabili­

dad. 

Por lo que respecta a la deterrninaci6n de la autorfdád 
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en la organizaci6n es de tremenda importancia, básicamente las 

jerarquías en una empresa se sitúan en cuet:ro niveles: 

PRIMERO.- Gerencia General.- Es el primer resprm:H1bt,,._ 

ante el Consejo de Admlnistrnci6n de los r"-­

sultados obtenidos. 

SEGUNDO.- Gerencias Clásicas.- Que serán los responsa­

bles de cada una de las divisiones (Mercado-­

tecnia; Producción; Finanzas y Administración) 

TERCERO.- Gerencias Departamentales.- Las cuales serán 

responsables de la operación de la Empresa. 

CUARTO.- Jefes de Sección o Supervisores de Area.'."" llúe 

·tendrán· a su disposición a lo.s trabajadores . . . 

operativ:os. 

Cuando·cá:cia'funci6n desempei'lada en laor'ganización esté 

asig.nada a alguna unidad de ·organización y el responsable de 

~sta, dé la información adecuada a un sólo jefe se obtendr!n 

mayores beneficios, asi como consecuencia menores gastos y ma­

yores ingresos, que es uno de los objetivos primordiales de la 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad. 



5.4.- Catálogo de Cuentas. 

Es una necesidad prioritaria el elabrirar un·cattllogo -

de cuentas como base fundamental de la organización contable. 

Por lo tanto debe existir en cualquier negocio. 

La correcta preparación y adecuada adaptación del ca-·­

táloqo de cuentas de cada Empresa, requir•r<:> un anáU ni.s y ,,,., .. 

tudio de los elementos que lo integran, lo que se podrlí. r""'}c 

zar, con la capacidad necesaria de los Cont'Oldores Píil>lico:;, -

en vista de los conocimientos que tienen en contabilidad y d<' 

los materiales inherentes a la profesión ta1e·s como: Finanzas; 

Administración; Presupuestos; Costos, etc. 

Por lo que toca al .número de cuentas y subcuentas, .he­

mos de decir q~e un catálogo de cuentas es una herramienta de 

trabajo, en la cual se .enlista o enumera, pormenoriza y clas.!, 

fiea los conceptos que integran el Activo, Pas1.vo, Capital_. 

Contable, Ingresos y·Egresos de una Entidad Económica. 

Un catálogo de cuentas debidamente clasificado provee­

r~ el número de cuentas y subcuentas que deberán utilizarse. 

El catálogo de cuentas por áreas de responsab.ilidad 
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permite una adecuada clasificaci6n y ordenamiento de todos 

los ingresos, costos y gastos de la misma manera en que se 

clasificaron y ordenaron las responsabilidades de cada uno de 

los niveles en el organigrama; al establecer este catáloqo se 

debe tomar en consideraci6n que las operacion'>s deben aplic:nJ::. 

se primeramente al último nivel que se pretende controlar y -

después reflejarse en los demás niveles que tienen d~penden-­

cias jerárquicas. 

En un Sistema de Contabilidad por Arcns de Responsabi­

lidad, el catálogo deberá quedar de acuerdo con las áreas de_ 

responsabilidad y para defi.nir _..sta el C.P. Franci.sco Perea -· 

dice: 

"Es la.simple lista de los números ele coficiaci6n.que -

se le asignan a las. áreas ·(secciones .o· unidades;· dep1Jr.f:.:imcn tos 

y. gerencias), señaladas: éri:.el organigrama, con .. le¡ inen~ión rte -

los nombres de loa respot1sable¿ de las ·mismas y de. los nivel"i?s. 

de autoridad a que pertenecen; de aqui se toman los encabeza-­

dos de los Informes de Responsabilidad. 

El catálogo de cuentas debe tener la flexibilidad de in. 

cluir o eliminar cuentas de acuerdo a las necesidades espe~if!. 

cas de cada Organismo. 
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Sin embargo es recomendable no modificar la estructura, 

con el objeto de que la informaci6n que se qenera mediante su 

aplicaci6n, sea homog~nea y susceptible de ser comparada. 

En el proceso de rmplantaci6n del Sistema de Contabil.!. 

dad será necesario identificar los cambios qu·e el Manual re-­

quiera, a fin de que satisfaga las necesidudes de cada orga-­

nismo. Dichos cambios deberán introducirse en el Manual, ya 

que existe el instrumento por medio del cual se formalizan 

los Sistemas, además de que con:;tituye un elemento o instru--

mento de consulta para el personal. 

Asimismo, se deberá tener especiill cuidado al formular 

el catálogo de cuentas, en aquellas operacion~s contables qun 

permitirán evaluar la gestión de los ejecutivos. La codif iC!.!, 

ción de los ingresos, gastos y costos, tanto en el catálogo -

de cuentas, como en el pi:-esupuesto general de .operació~, deb~· 

rá realizarse éspécificando los conceptos co~trolab.le;: y no -

confroiables. 

En todas las empresas existen costos y gastos qu.-, d<~l>j._ 

do a su naturaleza quedan fuera del control d" t.1na pcrr.onn d'?. 

terminada, ya sea por depender de decisiones directas de los_ 

niveles o áreas, sin qúe pueda precisarse cúal de ellos es el 

responsable. 
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Lo anterior da origen a la necesidad de separar los co~ 

tos y qastoá controlables de aquellos que no lo son. 

a).- Son partidas Controlables aquellas en las que un 

responsable puede modificar su importe sustancia..!, 

mente .• 

Ejemplo: Mantenimiento. 

b).- Son Partidas No Controlables aqur--llas que caen en 

una llrea especifica sin que el responsable puP.d·a_ 

hacer algo por variar su importe. 

Ejemplo: Depreciaci6n. 

Ante la dificultad tácnica para establP.cer una norma g~ 

ne~al que clasifique a los costos y gastos en contr6lables y 

no' ~ontrolables · s_e optarli por considei-ai:: corr,o ·control.ables a 

los que est~n plC_namente :l.dentifi~~d~s con juri.sdicci6n de. unn. · 

pér:m!"a o departarñE>nto, e incontrolables a los no susceptible:; 

de ;,,:iglnar responsabilidáddirecta. 

Por último, es conveniente. recordar el h!'!cho de qua lon 

Sistemas son dinámicos susceptibles de ser modificados ante sl_ 

tuacioncs cambiantes, por lo tanto, se recomienda la actualizE_ 

ci6n del Manual en forma oportuna. 
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s.s.- Toma de Decisiones. 

La Toma de Decisiones está vinculada a la determina­

ci6ri del objetivo-, a .1a investigaci6n de los caminos que nos_ 

conducen a ~l; y a la fiJaci6n de alternativas. 

Dentro de toda organizaci6n se encuentr.an individuos -

con la responsabilidad y el poder de tomar decisiones, las -­

cuales afectan a los demás integrantes de la empresa. 

Ahora bi'en, la responsabilidad del que toma las dec.1.-­

siones radica en su ob_ligaci6n por cumplir cirtos programas de 

acción y pugnar,por las estrategias que favorecen los valores 

y objetivos de la organizaci6n. 

Cuando se tiene que tomar una decisión 6sta se puede--· 

presentar en las sigui.entes situaciones: 

a)~..;; :Toma de· Decisiones en--Condiciones de-Cer_teia.- Es­

to es cuando cada curso de acci6n o posibilidad 

conduce in_variablemente tiacia algún resultado. 

b).- Toma de Decisiones en Condiciones de Riesgo.- Cua!!. 

_do cada alternativa posible conduce hacia una va-­

riedad conocida , de reaultadon con posibilidader-_ 

conocidas; y 
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e).- Toma de Decisiones en Condiciones de Incertidumbre. 

Cuando las posibilidades de los resultados son to­

talmente desconocidas o carecen de sentido. 

Antes de que el responsable tome cualquier decisión, d~ 

be efectuar un análisis racional de la situación y debe ser 

tan profundo y cuidadoso como importante y riesgosa sea la de­

cisi6n. 

El problema de la Toma de Decisiones se encuentra a di.!!, 

rio y la persona que la va a tomar escoje cierta manera de ac­

tuar porque piensa que es la forma que más le ayudar4'' a conse­

guir los mejores resultados. 

Un problema de decisiones generalmente cuenta con las 

siguientes,·caracter1sticas: , 

_·a>.--Existe,un :responsable en la Toma de Deci'sioiies. · 

b).- Existe un contexto del problema. 

c).- Qué curso de acción o posibles soluciones existen. 

d).- Hay incertidumbre relacionada con el acto a escoger 
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alguna alternativa posible. 

e).- Existen ciertos factores que no .. pueden ser conti:-.2_ 

lados. 

La Administración por Objetivos ha venido a proporcio­

nar la posibilidad de detectar oportunamente las desviaciones 

que algunas veces provocan tremendos problemas a la buena ma!:_ 

cha organizacional. 

Cuando se desconocen las desviaciones inmediatamente -

se deben iniciar las investigaciones neces~rias para saber el 

porqu~ de dicha desviación y tener al mismo tiempo los datos_ 

necesarios para una correcta Toma de Decisiones. 

Es necesario, deci_r que para el adecuado tratamiento -

de una desviación de resultados se deben llevar a cabo cier--, 

.tas. actividades como son:. 

a).- Juntas Periódicas.- En las &reas en que surjan -

desviaciones. 

b).- Observación Directa.- Por el responsable del área. 
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c).- Investigaci6n Directa.- Por pnrte del pernonnl -

stáff. 

d).- Investigaci6n.- Por parte de Auditoria In.terna. 

e).- Examen de la calidad de la supervisi6n. 

f).- Anlllisis del flujo de informaci6n y de las condi­

ciones de trabajo que privan en el área. 

Mientras más se cumplan con estas actividades se obten­

dr&n mlls oportunamente las causas por las cuales el ár~a c~yf,_ 

eta la desviai:::16n; proporcionando al m.i_smo t:1emp0 al en~arg~do_ 

de tomar decisiones la más.completa informaci6n para qúe ésta_ 

.sea lo más oportuna y adecuada posible. 

Cabe concluir diciendo _que los re~ponsables de Tornar ~ 
. . 

Decisiones deJ?_en contar con .reconocida .. capacidad. y con la suf,!· 

"ciente autoridad ¡;ara tCllllarlas, ·ademls, de, contár. con el ªP<?Yº 

directivo necesario, recordando siempre que las Decisiones se_ 

dan a todo nivel jerllrquico y por lo tanto, corresponde a cada 

responsable de área tomar sus propias decisiones. 
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EPJ:LOGO •==--=a=s:::r===-

En este orden de ideas y dada J.a importancia que hoy en -

día ~obra el. tema, que varea sobre 1a "Eficiencia Financiera -­

como Wla de J.as .metas de J.a OÓntabilidad", dndo que en nuestro_ 

ambiente {socio económico financiero), se tocan una gran dive~ 

eidad de eituaoionee tendientes a un .mejor deoarrol.J.o en el. áa 
bito empresarial, es de gran rel.evancia y eopecial mención mer~ 

oe para el. apoyo del. presente trabajo, la opinión reJ.ativa a ~ 

J.os conceptos contables, que sobre el particular expone el. e.­
Director de nuestra F&cuJ.tad, c. P. Alfredo Adam Adrun y que ee_ 

publicaron en uno de loe principales Dia:rioe Periodísticos, -­

J.oe cuales son de una invaluable retroalimentación para el co~ 

tador y para todos aquellos que abrazamos esta noble profesión_ 

y por lo cual, debido a la multiplicación de empresas e indue-­

trins que cada día tienen J.a necesidád del. .l'rofesionista y cu:.. 

yos términos sonlos siguientes: 

¡,La revisión deJ.·:.ooncepto .de .función i'i11.:inciera se convierte 

en reflexión ·que cobra actualidad, porque cada. día ee m.'lyor el 

nÚJll.~ro de ciudadanos del. país involucrado en J.a dinámica y cre­

ciente complejidad del mundo financiero en el cual nos encontr~ 

moa inmersos de manera directa o indirecta. 
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Las políticas y decisiones financieras, cada vez nos 

son menos ajenas, trátese de las tomadas en el ·campo de las 

fin.inzas públicas como de las privadas. 

Hablar de inversión, gasto o financiamiento forma parte 

del lenguaje cotidiano actua1mente. Sin embargo, si en lo pa­

sado resul.taba difícil la comprensión oe la interrelación en­

tre el fenómeno financiero internacional y el nacional, o en­

tre las finanzas públicas y privadas hoy día se hace necesario 

contar con un herramenta1 numeroso y complicado para l~evar a 

cabo la gestión financiera. 

La práctica de las finanzas se ha extendido en forma n0-

teble en nuestro país particu1armente durnutc J.aa tres últimt·o_ 

décndns; el gremio financiero se ha agrupado en diversos o.reo.-­

nismos; e1 desarrollo individual del personnl :financiero a pe-­

sar de ser incesa.nte ha sido correlativo.mento menor a lm1 ne·ce;.. 

sidadea de las empresas públicas y privadas del país. 

En el terreno acedé.mico un creciente y vertiginoso que h_!! 

cer docente de investigación y de divuJ.gación se lleva a cabo -

como respuesta no s6J.o a las soluciones de ¡•roblemos finnncie­

ros, sino también a la dem::inda de moviJ.idfHl nociuJ. que exige J_l'l 

juventud, particularmente a purtir del despegue industri·1J. inj­

ciado en la década de los 50 1s. 
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No obstante el esfuerzo hecho por las instituciones de -

educación superior y por 1os, .-,entros de oapaci taoión de al. to aj,_ 

vel todavía se está lejos de satisfacer J.os requerimientos que_ 

la sociedad solicita de personal. capacitado en el. área finanoi~ 

ra en todos J.oe nivel.es de J.as organizaciones. 

Loe enfoques de anáJ.isie y de operación en la función finan­

ciera han pasado de J.o individual. y fragmentario a J.o coJ.ectivo 

e integral.. 

La función financiera concebida como estrategia principal de 

numerosas organizaciones ha llegado a ponderarse como uno de -

J.os elementos de la pJ.aneación estr_etégicn de las organizacio-­

nes; esta evoJ.ución ha permitido J.legor n formul.ar J.os princi-­

pioe de lapJ.aneación estretégice: financiera de J.ns miemos. 

En otras áreas del. conocimiento hum:1no, en especial. del adm!_ 

nistrátivo¡ son notoz•ios J.oe avances habidos de fines del. si-­

gJ.o pasado a la década de los 80'·s, mientras en ot~a países eJ_ 

control. de J.a gestión marcuba la posibilidad de alcanzar J.os -

ideal.es del. control aplicado a la 'adminiotracion y constntabo_ 

su efectividad operativa y de dirección :iplicándose u J.os he- -

chas y circunstanciue diversas conocidris como fenómenos de in--, 

fluencia mundial, en otros países apen~s oe empieza n utilizr ,. 

esta técnica. 
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Hoy ea común mencionar y comprender el control de la gee-­

tión financiera en países europeos y del norte de Amtfrica; en -

nuestro país ea reciente su implantación. 

Tomar decisiones y comprometer recursos financieros de - -

cualquier entidad, desde lae .más simples -familias-, hasta las_ 

más oomplejae -países o grupos de países- conatitu_ve hoy verdad~ 

roe problemas y responsabilidades pues se ha rebasado la dimen-­

aión administrativa de la función.financiera para·11egar a una -

dimensión prepondera..mentemente eocial. 

Decidir la obtención de reoureoe .financieros se ha vuelto_ 

complicado, el ingrediente político for.111B parte importante de -

las condiciones.del otorgamiento por parte de loa eu.miniatrado­

ree de recursos, esto lo observamos sobre todo en laS práctic~ 

y teoría del financirunierito público, aunque no ·están exento de_ 

ello las f'inanzae privadas. 

Si bien la obtención y aplica.ción ópt.i.ma de r~cursos finBE 

cieroe eran en'10.pasado las actividades distintivas de la.fun­

ción financiera hoy no se conciben sin au ingrediente indisolu­

ble, el riesgo financiero. 

Podemos afirmar que fenómenos tales como la inflación hnn_ 

contribuido a resalta:z:• la importancia del análisis y estudio -

pro~undoe del riesgo financiero en lae decisiones de inversión_ 
y·:financiamiento. 
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Otro aspecto de importuncia vital lo repres nta el rol -

que desempefie.n 1os sistemas de informaoi6n financi ra, sean es-· 

toe los de divulgación general como son periódicos, revistas y 

publicaciones con asooi6n oada vez más eepeoiulizad hasta sis­

temas altamente avanzados de informaciones naciona1 e e interll!! 

ciona1es que dan cuenta de operaciones bursátiles e forma ins­

tantánea, .mediante l.a ayuda de la tecnología de la omP.utaci6n 

y de la in:f'or.:nación. 

En e1 ora.en interno, l.as empresas se han vist obligadas 

a impulsar sus sistemas de infor.ma.ci6n financiera integraJ., e~ 

p&rando en .mucho la concepción tradicional de l.a cont bilidad. 

Por último dentro de esta breve resefia gener 

dencia de la cosa econó.mica r social Sobre 8;flpeoto~ :fi cieros 

cada día es .más marcada, prueba de el.l.o son las fie-

oal.ee, .monetari~s1 industriales y de estrategia l.as_ 

rel.aoionadas con el. e.mpJ.eo y seguridad .social., ~ T poJ.í .ioas sal.~ 

~1nles, .. de a_iiment~oión- y educaci.ón~· '(~'~ · ' 

Nos. proponemos J.J.evar. a1 cabo eJ. anáJ.isia de cada un de es-

· tos elementos procurando entrelazarJ.os en un todo coher nte, -­

con el. objeto de asumir nuestra posición ante l.a crisis inan-­

oiera. Oriaiss tiempo de reflexión, tiempo de a.náJ.isis, pero -

también tie.mpo de acción., Tiempo eetrat6gioo propicio. 
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CONCLUSIONES 

Como consecuencia.de .1a elaboración del presente trab~ 

jo podi-emos desprender que. 

P.RJ:MERA.- Gracias a 1a Contabilidad por Arena de Responeabili 

dad se 1ogra hacer efectiva 1a correcta codifica- -

ción de las ouentae, no de la cuenta que se afecta, 

sino a nivel de las cuentas de gastos. 

SEGUNDA.- ,la Contabilidad por Areas de Responsabilidad en un_ 

momento determinado evita el manipuleo de 1as cuen­

tas por parte de los accionistas de la empresa. 

~EROERA.- Con la Administración por Objetivos J.a Eficiencia -

Pi.nanciera se logrará a travás de que cada indivi-­

duo se haga responeab1e de la fijación de sus obje­

.tiV()S 1 rasÍ co.m.o de la coneecueión._ de 1os reeu;Lta--

. dos; es deoir; .mientraa m.ejoree resu1tadoa ae lo- -
,' .' . ¡ ·. • . ' ·. -·' . 

~"--. grei;¡., de acuerdo a los obje,tivos, 'llJB.YOr desar:roll.o_ 

habrá en la empresa tanto en 1o individual oom.o en 

1o general.. 

CU~.- Loe Presupuestos son i.mpresoindibles en la aotuali-
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dad y 1a Eficiencia Financiera se iograra en el. mo-­

mento en qÚe las cifras presupuestRdas sean refleja­

das en l.os Inf'or.mes de Responsabilidad que se elabo­

ren por cada área. para ser comvuro1oa contra la re~ 

l.idad y detectar desviaciones de los responsables y 

con ello, posteriormente evaluar su actividad, en 

ese momento se justificará como mP.dida de eficiencia. 

QUINTA.- Los Costos Estandar deben complcm•~n tnr el Con tro.l 

Presupuestario y ser incluídos en ln ContabiJ .tdn•l 

SEXTA.-

por Areas de Responsabilidad como pntrones de eficj "!.'. 

cía en el. á.mbi to de l.a producción; de J.a misma forma 

que el. anál.isis de J.as desviaciones 'estandar (C<>stos 

estandar vs. Gastos real.es), debe complementar el -­

e.nál.isia de ias desviaciones presupuestarias (Gas~~ 

tos presupuestos vs. Gastos reales). 

LB Eficiencia FllÚLn:::iera en l.a Co:O.tabil.idad por -

Are as ·de nesponsábil.idad se logrará ~ediante el. des!!. 

rr.ollo del. trabajo más una inotivaci6n humana de J.o 

que se obtendrá como reeul.tado una propagación del. 

trabajo motivado, además de que habrá una mayor dif.J! 

sión de J.os Informes de Responsabilidad hacia todos_ 

J.os niveles de la Organización. 
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SEPTIMA.- La Contabi1idad por Areas de Reoponsabi1idad puede -

dar como resul.tado mu1tip1e informnción acerca do i~ 

greeos, egresos, inversiones, etc., todo esto plasm~ 

do en 1oe Inf'ormes de Responaabi1idad, 1os cua1ea -­

indicarán 1a Eficiencia que tiene cHda área, así co­

mo si se está o no cumpliendo con los presupuestoa -

por cada reeponsab1e. 

OCTAVA.- Para 1a Contabi1idad por Areas d.e Responsabilidnd <m 

indispensable que la Organización derina perfectam~Q 

te la autoridad y la responsabilidad; ea decir con -

una exacta de1egaci6n de autorid:.i.tl, ae tiene una dc-

1imitaci6n correcta de responsabilidad. 

NOVENA.- La Contabilidad por Areas de Ileoponeabi1idad implica 

1a elaboración de los Informes de Responsabilidad 

por Area, lo cual implica que los datos se capten iU 

.mediatamente que se generen, para que se cump ta cor\_ 

el objetivo de tomar oportunamente medidas correct:l.­

vae que ayuden al cump11.miento de 1os Objetivos PrP­

supuestados. 

DEOIMA.- En 1a Contabilidad por Areae de Reeponsabi1idad, - -
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cuando cada función desempeHada en la Organización 

este a.eignada e. al.guna. unidad de organización y e1 

responsab1e de data de 1a in:formnción adecuada a un 

solo jefe, se obtendrán mayoreé beneficios, tanto 

persona1es, como generales, así como consecuencias -

menores, aastos y mayores ingreoos que es uno de loa 

objetivos primordiales de este tipo de contabilidad. 

ONCEAVA.- La Toma de Decisiones se facilitará más con la In:ro!:_ 

maci6n que final.mente proporcione a la A1ta Gerencia 

la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, en vi!:_ 

tud de que sólo proporciona los datos necesarios 

acerca de las áreas donde se necesitan medidas co­

rrectivas que ayuden e.1 cumplimiento de 1os objeti-­

vos presupuestados. 
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