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I N T R o D u e e I o N. 

La situaci6n tan cambiante que impera actualmente 

en el país, así como las ya muy mencionadas inflación 

y crisis, han creado en el ámbito empresarial muchos -

retos a los que han de enfrentarse los administradores, 

sin embargo tambi~n les presenta grandes oportunidades 

de desarrollo. 

Mientras más conocimiento y control se tenga so-­

bre las operaciones de la empresa, se podrán salvar en 

forma más eficiente los obstáculos que se presenten. 

Es una preocupación constante de los empresarios 

el asegurar su inversión, ya que al invertir en una -

empresa se corren demasiados riesgos, para minimizar­

los, el administrador empresarial requiere de tácni-­

cas y herramientas que lo auxilien en su función, una 

de estas herramientas es ''La Contabilidad Por Areas -

de Responsabilidad'', y es ásta el objeto del presente 

trabajo. 

En este trabajo no pretendo ensenar a adminis--­

trar, sino dar a conocer la metodología de La Conta-­

bilidad por Areas de Responsabilidad para que pueda -

llevarse a la práctica. 
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C A P I T U L O I 

1.1 ANTECEDENTES. 

En los tiempos primitivos, el hombre se vif en 

la necesidad de registrar sus transacciones econ~-­

micas, con la finalidad de contar con una gula e!~­

cáz para su economía, esa guía estaba representada 

tal vez por simples marcas en árboles y cuevas, ~e­

lativas a trueques de pieles y otros objetos. Más -

adelante los Fenicios, Babilonios y Egipcios tuvie­

ron la necesidad de llevar las cuentas de sus ve~-­

ta~ de mercaderías. En Grecia florecía un mercado -

universal de comercio y de crldito. 

En 1494 Fra Luca Paciolo escribe sobre partida 

doble y más adelante en G.§nova surge la te11eduria -

de libros por partida doble. En México se difunde -

formalmente en 1905, al incluirse en los planes de 

estudio de la ~scuela Superior de Comercio y Admi-­

nistraci6n. ~ás adelante se transforma en Contadur~a 

POblica, y co~ienza a evolucionar de manera tal que 

recientemente se le han dado dos grandes enfoques: 

Contabilidad Financiera y Contabilidad Administrati-

va. 

Francisco Perea menciona en su obra La Conta-­

bilidad por Areas de Responsabilidad ípa&• 1:1 que: 

ttContabilidad Financiera es la sumari:aci~n de tran­

sacciones de ca"§cter econ6mico-financ:~ro, Rln m~9 

crop6sito 1ue a1r noticia de ell~s oportu~n ? feho­

ci•~n tementP.." 
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"Contabilidad Administrativa es el conjunto de t6cni­

cas, interpretaciones, evidencias subjetivas y refi-­

namientos contables enfocados a proveer de la infor-­

maci6n dinámica que precisa la dirección." 

Es muy importante mencionar que las Contabilida­

des Financiera y Administrativa no son dos contabili­

dades, ni independientes una de la otra, sino dos en­

foques diferentes de una sola Contebilidad. 

Por lo comentado anteriormente debemos conside-­

rar a la Contabilidad por Areas de responsabilidad, -

como una tlcnica fundamental de la Contabilidad Admi­

nistrativa. 

En un principio las empresas pequeñas eran admi­

nistradas por sus dueños, al crecer estas empresas 

surgieron los administradores profesionales, latos 

tendrán que rendir cuenta a los dueños, de los resul­

tados obtenidos por las empresas que les fueron enco­

mendadas para su administraci6n. 

Por la constante evoluc16n de las e~presas, se -

han ido desarrollando nuevas técnicas, que vienen a -

ser herramientas auxiliares de los administradores, -

como son: La Administración por Objetivos, el Control 

Presupuestal, La Contabilidad Por Areas de Responsa-­

bilidad entre otras, en este estudio me referir? a -­

~sta Gl~ima, sin hacer a un lado El Control Presu---­

puestal. 

La Cr•ntabí 1 id ad Por /1r··,jf' de Hespon~rnr·il idad, --

en,. 
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1.2 DEFINICION, 

Baltazar Cruz Lechuga, en su tesis profesional -

Desarrollo de la Contabilidad por Responsabilidades -

(pag. 141) la define de la siguiente manera: 

"1'1 sistema de Contabilidad por Responsabilidades es­

t3blece el control de los costos, operaciones y valo­

res controlables, asignados en estándares y presu---­

puestos, por niveles de responsabilidad administrati­

va, estructurados en la carta de 0rganización •• " 

"Se personalizan los puestos para reportar sus varia­

ciones a quien los controla y al mismo responsable, 

para que puedan actuar de inmediato en las ~reas de -

peligro, tan pronto se originen, y corrijan así las -

causas que las motivan." 

Luis Correa Quintero, en su tesis profesional -­

Contabilidnd Por Areas de Responsabilidad, (pag. 23) 

nos dice: 

":..a Contabilidad Por Areas d1> Responsabilidad, es un 

conjunto de pr::icedimientcis ;iue sirv,·n ccim.o instru--­

mento de la Administración, para el control de los -

costos y los gastos, tomando en cuenta las responsa­

bilidades asignadas a cada funcionario, permitiendo 

su reducción al míni~u, sin perjuicio de la eficien­

te operaci611 de 1 a empr .. ?sa." 

Francisco Perea, en su obra Contabilidad por -­

Areas de Responsabilidad, 'pq~, J41 la 1efine a3Í: 
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técnica de la Contabilidad administrativa creada pa­

ra controlar y reducir los cestos y los gastos me--­

diante la estimulaci6n de la productividad indivi--­

dual en los ámbitos todos del negocio. Alcanza tales 

metas ejerciendo un control positivo sobre las per-­

sonas: identificando las erogaciones con qulenes las 

han originado, utilizando presupuestos como medida -

de eficiencia e informando a los integrantes de la -

organizaci6n de los resultados obtenidos; ello, mien 

tras esgrime una poderosa arma administrativa; La -­

Motivaci6n Humana anica capáz de conducir a la satis 

facci6n en la participación indjvidual." 

1,3 OBJETIVOS. 

Proporcionar al administrador profesional, he-­

rramientas de control que le permitan tomar decisio­

nt:s oporti.lnas. 

Registrar las operaciones de manera tal, que -­

los resultados se puedan relacionar directamente con 

los responsables de que éstos se lleven a cabo. 

Motivar a todos los miembros de la organización 

haciéndolos partícipes de los logros obtenidos. 

Promover la reducci6n de los costos y los gastos 

controlables, ofr~ciendo la oportunidad de tomar las 

~edidas correctiva~ nec2sarias. 
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C A P I T U L O II 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CONTABILIDAD POR'AREAS DE 

RESPONSABILIDAD. 

Ea importante mencionar que al adoptar esta téc-­

ni ca, se obtendrán ventajas importantes para la orga-­

nizaci6n, si consideramos que la Contabilidad por A--­

reas de Responsabilidad es una técnica de la Contabi-­

lidad Administrativa, 6ata se va relacionando cada vez 

más con la ciencia de la Administrac16n y en conse---­

cuencia la Contabilidad se va tornando cada vez más -­

científica, y al ser de mejor calidad y más refinada -

nos proporcionará las siguientes ventajas: 

2.1 VENTAJAS DE LA CONTABILIDAD POR AREAa DE RESPONSA­

BILIDAD. 

Motivará una Asignaci6n de funciones y delegaci6n 

de autoridad más adecuadas, ya que las áreas de res--­

ponsabilidad deberán estar perfectamente delimitadas. 

Promoverá la productividad, ya que cuando todos -

los miembros de la organiznci6n intervienen en la ela­

boraci6n de los planes y La fijación de objetivos, Is­

tos se sentirán motivados a alcanzar loA planes pro--­

pios de su área, y por ende se alcanzarán los objeti-­

voe de toda la orgauizaci6n. 

Mejorará la comunicacl6n interpersonal de todos -
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los miembros de la organizaci6n, ya que al tener un ob­

jetivo comón, cada miembro necesitará de una comunica-­

ci6n más estrecha en primer lugar con los demás miem--­

bros de su área para cumplir con los objetivos de la 

misma. En segundo lugar surgirá una comunicaci6n con 

las demás áreas de la organizaci6n, lo que !aciliteri -

que se cumplan los objetivos de toda :a or5s:iizaci6n. 

Promoverl la reducción de los costos y los gastos 

controlables, ya que al tener relacionado el plan con -

el responsable de que lste se lleve a cabo, se podrá 

detectar facilmente el área que tenga resultados muy 

diferentes a los planes trazados, y se podrá~ tomar las 

medidas correctivas en forma oportuna. 

Para implantar este sistema no se req~:~re de al-­

guna autorizaci6n especial, ni siquiera dar aviso a las 

autoridades fiscales, 

Permitirl a los directivos administrar ~Gr excep-­

ci6n, ya que ~stos se preocuparin exclusiva~e~te pcr a­

tender las áreas cuyo resultado difiera releva~temente 

de los planes previame~te trazados. 

Creo conveniente mencionar que este tipc de con--­

trol puede aplicarse ta:cbiln a otros ren;?lOl!ES jel los 

estados financieros para 60dir la ef1cien~1a de s~s ---

fu11cionarios, por ~je~p:o: 

En el reng16n de Bancos ~e puede medir al Aren de 

:·:1;p1,::as en el aspecto de no maHteller caldos oc-iosos, -

,, -:·11 la <::aritaci6ri 0p0rtun'\ de finunclamient:1s. 



( 8 ) 

En el renglón de Cuentas por Cobrar se podrá me­

dir al área de Crédito y Cobranzas, en el •specto de 

rotación de cartera. 

En el rengl6n de Inventarios, se podrá medir a -

las áreas de Producci6n y Compras, observando si las 

existencias son las 6ptimas en función de espacio y -

planes de mercadeo, 

Desde luego que esta técnica también implica 

ciertas desventajas, de las cuales a continuación 

mencionaré las más relevantes. 

2.2 DESVENTAJAS DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RES-­

P01iSAB I L IDAD. 

Se deber;'; e en ta r e o n un a e 'l r ta de o r g a¡¡ i:: a c i 611 u 

organigrama perfectamente delimitado, es muy coman -­

que en las crganizaciones no se le dé a éste la im--­

~srtancia oue tiene, para que se pueda aplicar la --­

r::c:;'::abil~d'ld Por Areas de Responsabilidad en frirma a­

decuada, se sugiere deli~itarlo a cuatro niveles como 

máximo, con la finalid3d de ~ue se pueda identificar 

tanto a los responsabl~s de cado 6re'.-1 de ri_>~.po11sabi-­

lidad como las funciones de les mismos. iver cuadro 1) 

Cuando la ')rganiza'~-St1 n0 ·:uPntCt !!1:Ír1 con este 

tipo de reg1a~ro y sr pretenda adoptar, surgirl en 

los miembros de la ,)rgu:i~:ac:1ón lo. natural reacció11 -

al cambio, y n~ ser~ rnr~ ~sc~:h3r comer1tnrJ0R conio -

los siguier1t':R: "ahora s1 :1c:. est.,)¡¡ ch'-1 cando tudo" 

"~ ~~ r a mí r :; ~ ') J o h ne I a ~ n ter i o r mente e r rt mu ..... L 1..·, rn .j s 

sericillc"." 
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Para poder registrar por áreas de responsabili­

dad, se requiere manejar una cuenta por cada área, -

como consecuencia inmediata, el catálogo de cuentas 

deberá ser reestructurado. 

Debido a la reestructuraci6n que se hará al ca­

tAlogo de cuentas y al volamen de operaciones que se 

registrarán, ser§ necesaria una de las dos siguien-­

tes :osas: contratar mis personal en el área de Con­

tabilidad o bien invertir en equipo de computaci6n -

ya sea comprado o rentado. 



u 

lll 

IV 
Kantonl­
•ieat• 

Coatrol do 
lnonarha 

/Producción! 

' l 
--'---...-------r--·-·--

Inn•Ucm 
cl&a 1 oe 
Hrr•ll•-

( . lo 

CUADRO 1 

ORGANIGRAMA 

plrccclÓn .. 
! de [ 
Horr.ndotec '1 ___ ¡¡¡..•--=.; 

.. , 
1 

Yontu J PubUcldodl 

LecalH Foraneu 

Director 
Genera.1 

Coalabl• 
U<lad 

-----~ )lreccJóca ! 
do 

rinaDZU 

1 
t:ontral•- 1 

ri• 1 

¡ 
'rldito 7 1 

Cabran&MI 
Coo t.no 'f 
rt~~puee-

Poreonal 
lloclut­

•i•nta. ' 
1 S•.l~Cti.ir, J 

~i.lart .. cn 
1• - 1 

• 1 
[ 1<edl<W _J 

1 ntend,'Z.u 
ci., 



11 

C A P I T U L O III 

CONEXION DEL SISTEMA DE CONTABILIDAD POR AREAS DE RES­

PONSABILIDAD CON EL SISTEMA DE CONTABILIDAD TRADICIO-­

NAL. 

La Contabilidad General clasifica los gastos de 

acuerdo a su naturaleza o concepto, y la Co11tabili-­

dad de Costos utiliza centros de costos o áreas de -

responsabilidad para acumullr las erogaciones y pro­

visiones como paso previo a su aplicaci6n al costo -

de los productos. 

Con el sistema de 8ontabilidad Por·~r~as de --­

Responsabilidad, como menciona Cruz Lechuga en su -­

tesis, "Los costos y l~s gastos se identifican con -

las responsables de los mismos, ademis se vale del -

control presupuestal, espec!ficamente de Costbs Es-­

tándar y Predeter:nina<ios como m<'dida de ccm¡;aración". 

Tradicionalmente los informes, '-sta:J0 de Si--

tuacf6n Financiera y Estado de PArdidas y Ganancias, 

en t r a o-: ros ) , se tu r ~1 a b n n al d :i. re e to r o í? e r ~ :-i te ge - -

neral, quiin revisaba con el contador una a una las 

cifras que estos informes contení3n, y tomaDa med!-­

das al resr,-:cto, ''ºn ':!l sis terna dio Contabilidad ob-­

j e to de es t. e ,~ s t •J •l i o , s P p .id r iÍ ri tu r ri º' r es to '2 r· e;· e r - -

tes a l~s r~sr•')r1~>r.:tb]Ps u~ c-~d'3 una rlt:t lo~ 1reas :ir.-­

volucrad~3, p<l~~ ~uc ~stc~ ~o~p~re11 sus re~ultado~ -

0011 GU3 r):,jet.·.vns, 'J ri~Ji 11 d1r~Ct:Or' C'.(:1f•!"a:'.., r:l 1'2'­

t al J. e" j ~· ~ :.1 ::1 \' =· ,.... i ."1 :"; ::. t. e S r· ~ '. f·., ':;¡ ~ • .,.. H S , =t S f ·~ (' .,.1 ':· SU S - -

J ,., 'f l °C. Í L f1 .• ' ~t ~. 1 1 ,__ (' J... t ~ 
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manera los responsables de cada área se van integran­

do para formar un cuerpo administrativo valiosísimo -

para la direcci6n general. 

3.1 LOCALIZACION DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

Para la localizaci6n de las ireas de responsabi-

1~ jad, es indispensable que se cuente con un organi-­

gra:'la e~1 el cual se definan específicamente las fun-­

c:.;J:1es que se :!..levarán a cabo paca asignarlas a las -

§reas de responsabilidad, normalmente las lreas de -­

responsabilidad que pueden existir en una empresa son 

les que se se"alan en el Cuadro 1. 

Desglosand~ el organigrama que se muestra en el 

cuadro l tendre~os: 

le:-. nivel. 

º!:!2~!~ll-1!ll!!!!·- ésta será responsable ante el con 

sejJ ~e ad~inistraci6n de la utilidad obtenida. 

20. nivel. 

E:ste nivel esta!"á integrado por las cuatro direccio--

:1es tradicior1a!~s 1U9 3or1: 

Asta seri responsable de 

~J~nar y procurnr a la organizaci6n de artículos 

p<lra su venta. 

!!l.!:!!CE.!.§.!Li!_t!~.!:E!:!~H:;.rr!! • - é n ta ser ti responsa b 1 P. de 

C'Jl e' car los art{ clll •.>B !'ntre el ptíbl ico co11su:11 i •Jor, 

v :ü i f n d 0 s '' el n t 6 2 11 i e '' fl "R pe e ! f l e a 9 e o . .,, o R ü 11 l .. , f" 1 h l i -

e i r1 n t , ] o!> 0 ~1 1: u :i i i.) s ri P m Ar en 1i o , 1 n rt '~ t-. et• m i n :1 ': !. 0 11 d ~ -

te11.~e:ici ns, etc, 
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Qi~.!.~_I!.!!!!.!!~.!!..:.- !!sta será responsable de pro­

veer de capital de trabajo a la organización, para -­

que ésta pueda llevar a cabo su objetivo económico. 

Dirección de Re_!aciones Indl!~.!:!i!!l~·- ésta será res­

ponsable de proveer a la organización del elemento -­

humano ideal para que pueda funcionar en todas y cada 

una de sus operaciones. 

3er. nivel. 

Este nivel estará integrado por las gerencias de de-­

partamento, entre las que se encuentran: 

~~_!:!_de Pro~.!:EE.!,ón.- ésta será responsable de que 

se produzcan los artíc~los para ser colocados entre -

el pablico consumidor, de coman acuerdo con el depar­

tamento de ventas, del control de inventarios, etc. 

~~.!!E.!.!!_!!~.!L!l.sl~~·- ésta será responsable de --­

promover adecuadamente los productos entre el pGblico 

consumidor, con la finalidad de incrementar las ven-­

tas. 

~E.!.!!_~~~!·- ésta será responsable de que se 

coloquen entre el pablico consumidor los productos de 

la organización. 

~!!.!~.!.!!·- ésta será responsable de coordinar que 

los registros contables se lleven adecuadamente, de -

aplicar adecuadamente los recursos, del control y e-­

valuación del desarrollo 1e las actividades en rela-­

~i6n con el presupuest0, ~~ la planeac16n riscal, --­

'te. 
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4o. nivel. 

Este nivel estará integrado por los jefes de aeparta­

mento que tengan a su cargo el control de varias per­

sonas, si tomamos como referencia la Contralor!a, --­

tendremos en este nivelllos siguientes departamentos 

o secciones: 

Q.2~~~E!l!~~~·- éste será responsable de llevar ade--­

cuadamente los registros de las operaciones, de pre-­

sentar las liquidaciones de impuestos en forma opor-­

tuna, y será el departamento encargado de llevar a -­

cabo en cuanto a registros la funci6n del sistema de 

Contabilidad Por Areas de Responsabilidad, etc. 

Cré~l~~-l-fE~~~~~·- éste será respons~ble de llevar 

capital de trabajo sano a la organizaci6n, emanado de 

la recuperaci6n oportuna de las cuentas por cobrar a 

los clientes, en consecuencia, de tener una rotación 

de cartera adecuada, de la selecci6n de clientes sol­

ventes, etc. 

~~~~-l-tE~~~E~~~~~·- éste será responsable de in-• 

tegrar el costo unitario de los productos de manera -

adecuada para apoyar la política de fijaci6n de pre-­

cios de venta, de coordinar conjuntamern:e con la Con­

tralorla la elaboración de presupuestos, del control 

de los mismos, ~te. 

3,2 CATALOGO DE CUENTAS. 

Corno corn~nt~ antn~iormente, para conectnr el ---

9 i s ':e ni a ~ e r: e,·~ t rd1 i l i d 'l d pe• r /, :· (· n s ct e fl e n p o 11 s u b l. l i ti ;, rl 

con e] s isterin d<• Cori t:1h i l \ 1\r.rl C·rdi llrtr io, f!f' cteberlin 

hacer modi fiCOC j 0)ll•f.: ;_¡} CfJ~ f,. r:·~~( df' Cl:(·~11 Hfi t H \'OJ)tf-
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Productos éticos. 

Materiales de Curaci6n. 

Supongámos además que 

lo 

tructurado de la siguiente 
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Prima de Vacaciones. 

1% s/Remuneraciones. 

5% INFONAVIT. 

etc. 

Gastos de Venta. 

Sueldos. 

Gratificaciones. 

Indemnizaciones. 

Vacaciones. 

Prima de Vacaciones. 

1% s/Remuneraciones. 

5% INFONAVIT. 

etc. 

Gastos de Fabricaci6n. 

S1Jeldos. 

Salarios Indirectos, 

Tiempo Extr9ordinario. 

Gratificaciones, 

Indemnizaciones. 

Vacaciones. 

Prima de Vacaciones, 

etc .• 

Mallo de Obre Directa. 

Gastos Financieros, 

P ar 'l r· 1'!(; s t r 11 e t ,J r- '' r n s t. e e a t {J. l o ¡;; r.. Je -:: u e n t e ~ e o '' 

la firH;lid'l'j .j() :i,l:J¡.t:¡,r el siHtPmH dr• Cnr1Llt'Jlid1>rl -

por ArPaS dP. JJr:·- r ·1 :\u'.:'l 1 i }ji"'.") 1 .\' c\f· \j('IJr.>I'd(\ i1l rur2~Jro 

1 , será n P s r• "a 1· i o ll ;l!' ~ r l r ,_, ~ l !! u i 1.' 11 t.",, e ri ~· b i u a : 
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401 Ventas. 

01 Eticos. 

02 Mats. de Curaci6n. 

402 Devs. S/Ventas. 

01 Eticos. 

02 Mata, de Curaci6n. 

403 Desct?s. a/Ventas. 

01 Eticos. 

02 Mats. de Curaci6n. 

501 Costo de Ventas. 

01 Eticos. 

02 Mats. de Curaci6n. 

601 Gastos de Ad1¡1inistración. 

01 Di rP. e e i .sn General. 

02 Finan:as. 

03 Contralorfa. 

04 Contabilidad. 

05 Crédito y Cobranzas. 

06 Costos y Presupuestos, 

07 Relaciones Industriales. 

08 Perso11:1l. 

09 N6mlnas. 
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01 

02 

03 

04 

05 

06 

07 

01 

02 

03 

04 

05 

06 

07 

Reclutamiento y Selección. 

Departamento Médico. 

Intendencia. 

Sueldos. 

Gratificaciones~ 

Indemnizaciones. 

Vacaciones. 

Prima de Vacaciones. 

1% s/Remuneraciones. 

5% IN t'ONAVIT. 

etc. 

Gastos de Venta. 

Mercadotécnia. 

Ventas. 

Publicidad. 

Ventas Locales. 

'/e n t ~.l s ;.:· o r 3 n e B s . 

:lue l d ,) s, 

Indemru zac iones, 

Vacaciones. 

Prima de Vacaciones, 

1% a/Remuneraciones, 

5% INFONAVIT, 

etc, 

G3stos de Fabricao16n. 
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01 Manuf'ac tura.· 

02 Producci6n, 

03 Linea Eticoe. 

04 Línea Mats. de Curación. 

05 Mantenimiento. 

06 Control de Inventarios, 

07 Investigación y D~sarrollo. 

08 Control de Calid::id. 

01 Sueldos, 

02 Salarios I11dire.ctos. 

03 Tiempo Extraordinario. 

04 Gratif'1caciones. 

05 Indemnizaciones~ 

06 Vacaciones. 

07 ?rima de Vacaciones, 

etc. 

701 Mano de Obra Directa. 

01 Eticos, 

02 Mata. de Curación. 

801 Gastos Financieros. 

Como puede observarse, el catilogo de cuentaE s~ 

ha hecho má3 extenso, rer-o como yn (';c1mcr·t.? Ut'.a dt"~ J ?! 

df';iventa,Jas quE> •tleno, el sirt-?ma Jf· r"nt.:.bi l ;dad por 



20 ) 

C A P I T U L O IV 

NECESIDAD DE ELABORAR PRESUPUESTOS POR AREAS nE RE~PON­

SABILIDAD. 

Antes de hablar directamente de Presupuestos por 

Areas de Responsabilidad, creo necesario recordar al­

gun~s ~onceptos básicos para describir un presupuesto. 

La conducci6n de una empresa, basada en expe---­

r i e 11 e i as a n te r i o r e s , e r: 1 a i r; t t.: i e i ó r: ..: 1 a r u t i r: a , r~ e 

siempre nos lleva a ob:e~er les mejcres reaulta~os, -

ya que la crgani zación sieT"pre estará expuesta a cc:•n­

t i 11 u os e a r.i b i os , lo que hará ne e es ar: : ad a;. ta r los - - -

sis t ~ m :is s :!. as nuevas e o n d i e i o 11 es q ·.1 ~ p :·o p :. e i e r: estos 

::ambios. 

L a ;:. d I"". :. : 1 i s ~ r a e ~ ,:, n r: i e r. t í :- : e a de un a ~ n p re s a , ha -

::e 11ecesar~,, que nos •:a:;:ír.ios de la ?laneación, la -­

C0o!"dinaci~.n y ·=l ~cr~trol. ·elementos propios del --­

Proceso A'1l.linis+:rativ0) vo::ámos ~Il QL!é consist~tl estos 

elP.mentos: 

PLANEACION. 

Qué se va a hacer: 

~mo se va a hacer: 

Est&blecer ot)Privas ante~ dP 

iniciar operaci0~es. 

A~rup::tcitr, dP :P..~ :::~i:-:i\'ióqd0P­

,0r func1c11es, :-,;-qcon~ahi li--



Con quS se va a hacer: 

COORDINACION, 

CONTROL. 
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Contar con los factores de pro­

ducci6n que hagan posible la -­

obtención de los resultados --­

planeados, (elementos naturales, 

de trabajo y de capital.) 

Desarrollar y mantener las di-­

versas actividades de ca da-.·d e--

partamento, considerando las -

relaaiones recíprocas. 

La coordinación de esfuerzos y 

recursos, conduce a :.in objetivo 

común, para lo :¡u·e es necesario 

que intervenga la direcciÓ!l. 

E s 1 a a e e i 6 n d e ·1 i ,g i 1 3 n e- i a p a r a 

que las :i 1:t:iv!j:ij'=s :;i~::ln ~l -­

curso previsto, corrigier1dc ~-­

portunamen te las desviaciones -

en que se hu b i e r ~ i :1e 11 r :- l do • 

J,l JEFINIC!ON JE PR!SUPUEST0. 

~.1.1 DEFI~:ICICN ETI~ ~JGI~~ . 

.. - ; :·, : ·.": •; o:i to j 's , e ~ pre f i j o " pre" que 

: ~:::=i ¡:;or anticipado, y "supuesto" que significa 

J~r por hecho una cosa. 

4.1.2 DEFINICION TECNICA. 

"E l r !',.su r;,i ,, o-. tri ., s un pre> y e e to de ta 11 ad o de l os - -

r1rnultados de ur, ;:>rogr·alT'a ·')fir:ial de operac¡,,nes, basa• 
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do en una eficiencia razonable. Aunque el alcance de 

la "eficiencia razonable" es indeterminado y depende 

de la interpretación de la política directiva, debe 

precisarse que un proyecto no debe confundirse con -

un presupuesto, en tanto no se prevea la corrección 

de ciertas situaciones para obtener el ahorro de --­

desperdicios y costos excesivos". (Jhon R. Bartizal, 

C.P.A.-Budget principies and procedure. Prentice --­

Hall.) 

4.2 OBJETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS. 

4,2.1 Consideración del futuro, para que los planes 

trazados permitan la obten~ión óptima de re--­

sultados, de acuerdo con las condiciones que -

se presenten. 

Siempre será necesario considerar los factores 

externos que puedan afectar en forma positiva 

o negativa los planes a desarrollar, entre -­

istos podemos mencionar: 

Inflación. 

Contracciones de mercado. 

Existencia de materi~s primea en el mercado. 

Decisiones políticas del' país. 

4,2,2 La Coordinación de todas las actividades, para 

ob+,.ner ese fin. 

Loa objetivos a lograr, as! como lae activida-
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des irán siempre encaminadas al logro de una -

meta coman, en el caso de las empresas mercan­

tiles, esta meta será la obtención de mayores 

utilidades, para ésto se requiere de que cada 

área cumpl~ con la parte que le corresponde, -

pero en coordinación y con el apoyo de las de­

más áreas. 

A final de cuentas los logros obtenidos serán 

logrados por y en beneficio de todos. 

4.2.3 Asegurar la situaci6n económica de la empresa, 

cuando se conoce hasta donde se puede y debe -

llegar, con el auxilio de los presupuestos se 

harl menos riesgosa la toma de decisiones, ya 

que Astes contienen los elementos necesarios -

para prever la situación econ6mica en la que -

se mantendr5 la empresa en cualquier etapa del 

periodo presupuestario, 

4.2.4 Establecer un control para conocer si lo~ pla­

nes so~ ::evades a cabo y determinar la direc­

ción que 3e lleva en relaci6n con los objeti-­

vos estableci1~s. 

El contrr): ::r~~.:-'lP'.l~~~.;jl '.l(i:: 3e-rv::-3 ::-omo he---

r !"' ~., ~ -? •¡ .... :~ ~ n ~ :: 4 ..... l !'! r p ') r ·:1 ::. r ~ ''J rn p ,1 r a!) d. o los -

• ·.: .: ··' :·.: ~·:J._~., con los planes trazados, es­

ta comparación deberá hacerse en forma slste-­

mática y a intervalos de tiempo regulares. 

4,3 CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS. 

Loe presupuestos se pueden clasificar de acuerdo 

a sus aspectos m,9 Bobresalienteu en : 
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4.3,1 POR TIPO DE EMPRESA, 

PUBLICOS.- Los que utilizan los gobiernos, es-­

tados, empresas descentralizadas, etc. con la -

finalidad de~controlar las finanzas de sus di-­

ferentes dependencias. 

PRIVADOS.- Los que utilizan••las empresas parti­

culares como instrumento de su administraci6n. 

4.3.2 POR SU CONTENIDO. 

PRINCIPALES.- Los que contienen en resamen to-­

dos los presupuestos da la empresa. 

AUXILIARES.- Los que contienen a detalle cada -

área de responsabilidad. 

4.3.3 POR SU FORMA, 

FLE~IBLES.- Los ~ue consideran anticipadamente 

las variaciones q·ie pudieran ocurrir, y permi-­

ten cierta elasticidad por posibles cambios o -

fluctuaciolles propias, 16gicas o ·necesaPias, 

FIJOS.- Los que permanecen invariables durante 

el periodo presupuestario, y que obligan a la -

empresa a tratar de apegarse lo mejor posib~e -

a su contenidtc. 

4,3,4 POR SU DURACION. 

;., ~'.JP'~n ?L,\.:C-'.- Le,;: 11H• ¡:;),.,prenden un periodo -

prPs11p1H>st.~r10 di:> 1Jn ar.o o menos, 

A LARGO PLAZO.- Los que comprenden un periodo -

presupuestario d~ mis d~ un afto, 
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4.3.5 POR SU TECNICA DE PREDETERMINACION. 

ESTIMADOS.- Son presupuestos que se formulan -­

sobre bases empíricas, sus cifras numéricas son 

determinadas en base a experiencias anteriores, 

por lo que representan una posibilidad más o -­

Menos 16gica y razonable, 

!ATANCAR.- Son presupuestos que se formulan so­

bre bases científicas y que eliminan casi por -

completo la posibilidad de error, presentan los 

resultados que se deben obtener. 

4.3.6 P~R SU ~EFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS. 

DE RESU~7ADOS.- Son los que muestran las posi-­

bles ut~lid~des a obtener en un periodo futuro. 

D~ :asr0~.- Son los que se preparan en base al 

pron6st~:o de ventas y reflejan a un periodo -­

fu•uro, las erog~ciones que se hayan de hacer -

por e·) n .: en to de 1 e os to total o de a 1 g u:: '3. de sus 

partes. 

DE SIT 11 .. ;cr0~1 ::::A~ICI~'.?.j .- ·:.or1 :.:Js iae :nues-..:ran 

:1..:~ ::l·~j.;r;ciot1es, y s~ presen-

'.:, ;:¡or -ir:d l J :!e un ef! ta do de situación fi11an-­

ciera presupuestado. 

4,3,7 POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDEN. 

DE rnor.\OC!'•íl,- Son los qtie se elaboran en forma 

de proyecto financiero y de expansl~n. 
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DE APLICACION.- Son los que se elaboran con la 

finalidad de solicitar financiamientos. 

POR PROGRAMAS.- Son los que se elaboran ·normal­

mente por dependencias ¡ubernamentales, y ex--­

presan el importe del gasto a realizar para el 

desarrollo de actividades concretas. 

DE FUSION.- Son los que se emplean para deter-­

minar las operaciones que hayan de resultar de 

una fus16n de empresas. 

DE TRABAJO,- Por ser el presupuesto m6a com~n -

en las empresao, vamos a comentarlo por separa­

do, 

4,4 PRESUPUESTO DE TRABAJO. 

El desarrollo de este tipo de presupuestos, nor-­

malmente ocurre de la siguiente manera: 

4,4,l PRESUPUESTOS PARCIALES.- Se elaboran en forma a­

nalítica, mostrando las operaciones estimadas 

por cada área de responsabilidad de la empresa, 

en base a ellos se desarrollan los presupuestos 

previoa, que comento en el inciso siguiente. 

4,4,. :-·RE:SUPUESTOS PREVIOS.- 'le denominan aeí porque -

constituyen la fase anterior a la elabora"ci6n -­

definitiva. Estos est§n sujetos a cambios deri-­

vados de estudios, y requiere~ aQn de la aproba­

ci6n. 

J,4,3 PRES~PUCST~S DEFINITIVOS,- U~a vez que l0a pre-­

supuesto& previos fueron e1h1dladnt1, m<>rll fl c·Mrlt1" 

y aprolJadoa, dan· or!g1111 a 1011 prel\uruefll'Et ctefl-
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nitivos, que son los que se van a ejercer y 

controlar durante el periodo presupuestario, 

4.4.4 PRESUPUESTOS MAESTROS.- Cuando ya se ha --­

trabajado con presupuestos y se han podido 

perfeccionar de manera tal que los resulta­

dos reales no difieren relevantemente de -­

los presupuestos, se pueden elaborar presu­

puestos maestros, con estos presupuestos se 

ahorra tiempo, dinero y esfuerzo, ya que 

solamente se deberán adecuar los que tengan 

variaciones sustanciales. 

4,5 CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS POR AREAS -

DE RESPONSABILIDAD. 

Por lo mencionado durante el desarrollo de -

este capítulo, los presupuestos por áreas de res­

ponsabilidad deben ser clasificados en el sentido 

mis estricto de la siguiente manera: 

Por el tipo de emp~esa: PUBLICOS O PRIVADOS, 

Por su contenido: AUXILIARES. 

Por S'J forma: FLSXI9L3S. 

::.,::- !'J:'1"i~11: A CORTO PLAZO, 

Po~ su t~cnica de determinac16n: ESTANDAR. 

Por su finalidad: DE TRABAJO, 

Por su reflejo en los estados financieros: DE RE­

SULTADOS O DE COSTOS, 
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4.6 PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD, 

Anteriormente comenté que una de las finali­

dades de la Contabilidad por Areas de Responsabi­

lidad, es registrar las operaciones de manera tal 

que se puedan identificar con el responsable de -

que éstas se lleven a cabo, partiendo de esta --­

premisa, para poder controlar estas operaciones y 

poder deter~inar las variaciones existentes entre 

los planes trazados y los resultados obtenidos, -

se necesitará contar con presupuestos estructura­

dos por áreas de responsabilidad, de tal modo que 

puedan estudiarse con el responsable del área, -­

este estudio debe arrojar como resultado lo si--­

guiente: 

a) Localizaci6n del área problema. 

b) Celebrar pláticas ~on el responsable de dicha 

área. 

c) Analizar la situaci6n del trabajo, el flujo, -

la c.oordi::acióll de actividades y la eficiencia 

del trabajo, así como la efectividad de la su­

pervisi611. 

d) Observar 11rect=mente el trabajo del área a--­
fectada. 

el Formular ur. reporte de tr&bajo e11 el que cola­

bore tanto ~l persvnal involucrNda come el ---

~es p c1
' ¡ s r::: b 1 to • 1 .... l ~ r f· n , •.~ : t~ l e u al R P pu~ i eran -

Jan rnt~:1ida;. qUf· t~atirt .. r. '~f ~l1rur&P.. 
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f) De subsistir el problema, se deberá agudiza~ -

la supervisión. 

g) En un caso extremo, se deberá modificar el --­

presupuesto. 

Es importante que los :presupuestos sean ela­

borados por el responsable del área, con ~sto se 

persiguén dos finalidades, hacerlos responsables 

de su logro y reconocerlos como elementos impor-­

tantes de la organizaci6n. 

Cada área deberá elaborar los presupuestos -

de gastos de su área. 

Cada área de ventas deberá elaborar los pre­

supue3tos de ventas del área. 

:.a direcci.Jn de mercadotécnia deberá elabo-­

rar los presupuestos de ventas y de gastos de --­

venta totales. 

:...a Jirecci6n ,je r:ianuf.:ictura 1eber3 elnborar 

l os p r •J su p 11 e s t •J 2 J e ;r 'l s t •1 s j e f 3 t r : ::: a e i ,511 to t 'l l e s , 

de p o r d 11 e e i r) r 1 e r1 u n i .. 1 3 de s ·~ i ~ p o :- : ~ s , d e m a t -= r i a -

L3 '.iirecc1S11 de Finanzas deberá elabcr'.lr los 

~reaupuestos de gastos de administración totales, 

de gastos y productos financieros. 

La Direcci6n de relaciones industriales de-­

berá elubornr los presupueeton d~ ~ano de nbra --
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y deberá asesorar a las demás áreas en los renglo-­

nes de remuneraciones y previsi6n social. 

El área de costos y presupuestos deberá elabo­

rar los presupuestos de costo de ventas y en coor-­

dinaci6n con la Contraloría deberá elaborar los --­

presupuestos generales. 

Por Gltimo la Direcci6n general deberá autori­

zar los presupuestos definitivos. 

4.7 COSTOS PREDETERMINADOS. 

"Los costos predeterminados son aquellos que -

se calculan antes de la elaboraci6n del producto y 

en ocasiones durante la producci6n del :r.ismo," 

Ernesto Reyes P~rez. Contabilidad de Costos (pag. 15) 

Los costos predeterminados no tier~er·: otro ob-­

j ~ti ·10 que el de a paya r l :J p o l í ti en 1d e ~¡ja e i ó n de 

pre~ios, el c51c~l0 je ~dtos se realiza en base a~ 

experiencias an~~riores y conociMientos se la in---

1 u s ~ r i R e 11 ~u es ti ó rt , se pu F! de r1 u t i l i zar e o n fin es -

contables pe:-o debiclc '.J que rio se 2alculo,n con iba-­

ses ~~cnicas, deben ser 3JUstados a cos·~ real. 

Por 6J+:Mo para no ~ntrar más en detalle debi­

do q que no e!" te"1a de t>flte trabajo e11unci aré que -

1 os e os t. os ; 1 r~d1::· t r: r r1 i n -1 do~' :; •: d l vid en ~ :¡ : 
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C A P I T U L O V 

INFORMES DE RESPONSABILIDAD. 

Un informe de responsabilidad es el resamen de~ 

los registros de las operaciones que por medio de la 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad, hace po-­

sible que el responsable de cada lrea, así como el -

superior inmediato de Aste, estln enterados de la e­

fectividad de su actuación, además representa para -

la organización un medio de comunicación efectivo -­

entre todas sus áreas. 

5.1 OBJETIVOS DE LOS INFORMES DE RESPONSABILIDAD. 

Los informes de responsabilidad tienen objeti-­

vos bien definidos, par que puedan ser utilizados 

tanto por el responsable de cada lreR como por el 

gerente o director general, entre estos objetivos, -

los que consi~ero más importantes se encuentran los 

siguientes: 

5.1.1 Mostrar al responsable ie C'.lda ~re9 l'.l efecti­

vidad con 1ue h'.l J~s~rroll'.ldo ~ua operaciones. 

~5.l.2 :!:::f''Jr-\·ic r~:l :":.r~1:.1 '.'";'J ... l:lrir.i, ~l 15~~r0nte .general 

! '°' ·1 '.l r i a e i ó n ': ':> ta 1 ex Li to. n t P. en t re 1 a opera - - -

ci6n real y el plan previamente trazado. 

5,¡,3 Confirmar la exactitud de los presupuestos, ya 

que por medio del an~lisis de las diferencias -

se podrá determinnr 31 éstos deben ser modifi­

cado<;, 

5,1,4 Mostrar el el sistemn de costos estA funcio---
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nando adecuadament• o requiere ser modificado. 

5.1.5 Facilitar la elaboraci6n de presupuestos para 

ejercicios futuros. 

5,1,6 Propiciar que se preste atenci6n a algunos --­

conceptos de costos y gastos a los que ante--­

riormente no se les daba el cuidado que reque­

rían. 

5.1.7 Facilitar la función del Gerente General per-­

mitilndole administrar por excepci6n, es decir 

prestar atenci6n únicamente a los reuglones 

que prese11te11 variactones muy relevnutes. 

5.2 CUALIDADES DE LOS INFORMES DE RESPONSABILIDAD. 

Para que los informes de responsabilida~ cum--­

plan los cbjecivos para los que son elaborados, es -

necesario que te11gan las siguientes cualidades: 

5.2.1 Deben ser oportunos.- u11 informe de cualquie~ 

tipo, no puede ser útil pa:'a -tor..ar dec:s1or,-,s 

s i 1 a in forma e i 6 n que e o 11 b'i e 11 e es y a ~u:: :; ': r a -

zada, 

5,2,2 Deben ser correctos.- la toma de decisiones en 

base a informes erróneos, puede ser nE~~:iva -

y en lurar je reEclv~r problemas puPdf hacer-­

los más cr!t~r~t-, 

S.2.3 ileben s~r cr:ncis:';~.- loe jnfc·r~(~F. de re:f'!.f'C.!lRl.::l­

b i l ; in <" 1 ,. ~"' 1, i r j : r Peta m <' 1~ t"' A l e, l rn p o!' t r1 n t.,. 

<1 ~: l r r e") t l ... :·, ri , >' : ~ ,. u t? v a r: a i r i r i d (j:,; ;'j p p, r s o n a s 
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que difícilmente pueden atender detalles por 

no ser su funci6n. 

5,2,4 Deben ser elaborados con lenguaje sencillo.­

deben estar redactados con palabras fáciles de 

entender para que la persona que los lea, en-­

tienda lo que quiere dar a entender la persona 

que los elaboró. 

5.2,5 Deben contener bases de medición.- para que se 

cumpla el objetivo de mostrar variaciones, de­

ben ser comparativos para poder medir la efi-­

ciencia de las operaciones desarrolladas. 

5,2,6 En ellos se deben determinar las variaciones.­

cuando existtin variaciones relevantes, éstas -

deben estar contenidas en el informe para po-­

der tomar medidas correctivas al respecto y -­

facilitar su manejo. 

5 , 2 , 7 D e b en c o n t e :1 e r l a i n t e r p re tac i ó n d e 1 as va r i a -

ciones.- parJ que las personas ~ue las estu--­

dien, sepan hacia donde enfocar su atenci6r;, 

5.3 BEN!':F'IGIOS <)'I'-: A?ORTAN LOS INFC<R~ES DE RESPO!ISA-

~0S informes de responsabilidad aportan a las -

organizaciones grandes beneficios, entre ellos con-­

sidero que los m6s importantes son los siguientes: 

5,3.l Permitirán~! gerente general conocer las ac-­

titude8 que imperan en la orgnnlzación, ~st0 -

es debido a riu~ la inf'ormnción fluy¡• ilf>l ni·1"'l 

más bajo hncia arrihn. 
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5.3.2 Ayudan a resolver problemas en los niveles mds 

bajos antes que lleguen a los .niveles más al-­

tos y sean ya considerados como críticos. 

S,3,3 Incrementan la participación individual en el 

desarrollo de las operaciones. 

5.3.4 Indican si la informaci6n descendente (ine---­

trucciones y órdenes) fueron bien entendidae y 

aceptadas. 

5.3.S Estimulan la eficienciB, ya que a todos les -­

interesa dar buenos resultados, y debido a que 

conocen sus objetivos puesto que intervinieron 

en la elaboraci6n de los planes, lucharán por 

conseguirlos. 

5,3,6 Motivan la reducción de costos y gastos, ya -­

que en ellos se ml'.estran las variaciones (fa-­

llas 1 y será sencillo que co~prendan donde co-

rregir. 

5,3,7 Incrementan la comunicaci6n. ya que el respon­

cable de cada lrea deher§ s::1citar informA--­

ci6n al nivel inmediato infer~or y a su vez -­

deberá oroporcionar inf;;rmaci5n al nivel inme­

d i a to ., l' ¡; ·~ r i (J r • 

5,4 ~ONTEN:~c JE L0S INFCRMES DE ~ESPüNSABILIDAD, 

!..os 1 !;: ~ ~rr.~ ~ ';J(; ~·····:3DOI~~sbi: i ~a: jet>t:: c.or1 te!~~r· 

· ,;. .) rt ~ r 3: ~ ~ -,· de r: e F t-~ s p E C' ! - .. 

f L ·.:O:: , fj :i t r ~ :; ~ .. ··¡,e•.-!.. 1 ~- ,..c.nerio~: 

tl) f•'echa de f'" nb·~1r JC j {in• 

b \ No • o 11 0,,. b ro ,; 1- : á r"' a .1 ¡, r,. 11 p o 11 ~ ~. t l 1 i <111 d , 

e ) :<o rr1 t> r l de ~ r,...' p ci, El a L . t' .: • " ir e- 6 • 
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d) Periodo que comprenden. 

e) Nombre de la persona que los elabor6, 

Los datos específicos son diferentes y dependen 

de la informaci6n que se est~ presentando, sin em--­

bargo se pueden resumir en los siguientes como míni-

al Cifras que indiquen la situación real. 

b l Cifras que· iridiquen lo presupuestado. 

c) Cifras que indiquen las variaciones relevantes. 

d \ Comentarios que expliquen las variaciones y las 

sugerencias para corregirlas. 

S.5 IIITERPRETACION DE i.,OS UIF'ORMES DE RESPONSABILIDAD, 

Par'1 abordar este pu:it0 creo necesario y conve­

:1~~:1te nos~r3r sobre u11 ~odelo de ir1forme de respor1-

s:::b:!.li ':i3·l l-:.i :'·):":-in 1~ elabor:::i.r'..8 "J i11terpretarlo, en 

:c.s c~.~:iriros c·J;1 los que c·:;nc:luyo ".!.Ste capitul-:i mues-

: :· =' e l s n á L i. ·.:l i 8 8 i n ~e ro r ~· ':J.: i ó n e':'.! r.i p l ~ t 3 de un su - -
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INFnRME DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

AREA: DIRECC. MERCAD. 

PERIODO: JUNIO '85 

ELABORO: A. MARTINEZ. 

1/EN P.S 

RES?: LUIS GOMEZ. 

FECHA: 3-Jul-85 

,, e 11 •11_1 ' . .r, o a 

ARE, NOMBRE REAL PRES. VAR. REAL PRES. VAR. 

VENTAS TOTAL :lJO.Df>O 200.000 .JO,oóo IJ:Zl>.uo /,Joo,o•o ;o.ooo 



37 ) CUADRO 3 
INFOR~E DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

AREA: GCIA. lJE VENTAS. RESP; ANDRE8 LOPEZ. 

PERIODO: JUNIO '85 FECHA: 2-.ful-85 

ELABORO: A. MARTINEZ. 

VEIJTA:; r,• E'·~ , ~ r. - • : ; • \ .. 
PRESI 

' 
AREi 

1 
NOMBRE REAL Vf\il, REAL ~·RES 1 VAR, 

' ' 

VEN':' AS LOCAL ¡Jo.ooo 'ió.001) l/0,{1•0 
) 

1$o.••o J<Jo.ooo ..So.ooo 

VENTAS F'ORANEO /00. 'ºº 110.000 (10' 000) s10.ooo (.C0,000 (JO.o••'; 

¡ 
1 

Jjt:>.Mc. 1:.1."': ..'f\Clj Jo º"'"' ¡/J:J:J, -'C1~ ,_:!:J:i ti'"' ,.,•e ~l',... 

O B ~ "'. H'' ~" I ~'Ir': , - Ln !"' ( 1 
::. l 6 :~ 1 ) e C:i l hoc! C' ub i er .._c. e, •;l. ¡ t-..-

< •• 
·~ ' ' '" \ 1 '1•' 

"t! 

--· .. ---···---·--·---------------
-=~=.~---· -... -- ---------------·---~ 

....______ -~ __ ___.._J 
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INFORME DE RSSPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

AREA: DEPTO. VTAS. LOCAL 

PERIODO: JUNIO '85 

ELABORO: A. MARTINEZ. 

AREA NOMBRE REAL 

RESP: JUAN CARDENAS, 

FECHA: lo,-Jui-85 

PRES VAR ,r REAL PRE~ IVAR. 

VENTAS LOCALES J,Jo.ooo 1c.ooo f'o.o•• JSIJ.ooo /00.000 .s-o.oo~ 

, n[1SF:RVACIONF'S.- e;¡: '.'J'!"p~;< ~01, el r,b,Jetivo 1 -.-. r s u pe r 6 e )'¡ '? : ~ ¡:_; :·: ~.) ! \ !. ! ; .. ~ • •,l , 7· l -:.¡ ( '! r111 ·: ~. ¡J () ¡":.. n 

un 7 % 
l 
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INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

AREA: DEPTO. VTAS, FOR. RESP, ANTONIO RICALDE. 

PERIODO: JUNIO '85 FECHA: lo.-jul-85 

1/ENTA'.3 MC: .~ C~I r11:.1 L !. !Jf'"', 

~REA NOMBRE REAL PRES VAP. REAL PRES \.AR. 

VENTAS FORANEA~ 

NORTE i/J.ooo t,lc.cco :t·Ol>O .JJó. ººº .no.DO• /!I oco 

CENTRO .J~ ººº .Jo.ooo J.ooo ne.ººº ".o.ooc /~. (IOC 

SUR .z.J,ooo l/c.oo• (1~.000) /lo. ooo .Jl,, ODO ,_--r~ . O•ti) 

1 

/MJ. :o~ 11u.ooc-- l ('tri oo.;)Í .f?r ... ~e' 1 ~.,- ,,.,~V ...!t'' ':::"'., .• 

1 
1 
1 

1 
r nc~n\11-. ..,,.l"'!~1r.c 1 .~ ~ nn :-. ~ ......... ~e ""t!r.-:-· ' 1 . 

: '"1 7.on ,_..i ; . + r'_~ : 
1~- b f o. : 

- f'¡ ... I. • • i 

¡...~~--~~~~~~------~----------~----~---------~ 1 e i r~, r• d , .. ... ,_ :·; 1'-: •. ' 
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INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

M~EA: DIRECC. FINANZAS, 

PERIODO: JUNIO '85 

ELABORO: A• MARTINEZ. 

G,l.!"1'(1C: 

ARE! NOMBRE REAL 

FINANZAS. io.ooo 

~•.llllo 

RESP: CARLOS ESTRADA. 

FECHA: 3-jul-85 

1.'l'C: • f"' ,, , , 11 t ~ r r, 

PRES VAF·. ? SAL PRES 

.u.ooo /. OO<J /..$(). ()00 l.:J-:;,410 

.J·.ac-0 '·ºº" /JtJ.()O{) /SJ~ o11 

l/AR, 

s ººº 

f.~· o 

0BSERVACI0NES.- !>1 -:: \J ~I P ... r; '.\ e ~1 s: os nos eucon tramoi: 
nent r<.' el· 1 rresJpues '"0. 

i 
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INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

AREA: CONTRALORIA. 

PERIODO: JUNIO '85 

ELABORO: A. MARTINEZ. 

f". A t;"'T'<"'~ 

~REA NOMBRE REAL 

FINANZAS. 2. "ºº 
CONTRALORIA. .i. ººº 
CONTABILIDAD. .J'. fil o 

CREO. y CQBR. ¡,ooo 

COSTOS y PRES. J.dlO 

Jo.ooo 

RESP: HILDA VADESPINO. 

FECHA: 2-jul-95 

.. ,,~ A ,_. l ~' ' . "~ 
PRES VAR. REA: PRES 1 VAíl. 

J,J'dO .seo 1{000 IJ. ooo /.ooo 

J.Soo .sao ,;.J.cao /"·º~º /·,,,o 

$.ooo -·- JI. 00 O .JJ.000 /. ºº" 
7.0•0 ( /.O•I) "'~·ºªº 1/1.000 /. 00 o 

.f.oflD /, ººº ~c.ooo f/.010 1.010 

.:1. ººº ¡.oo o ¡/.fo.""' ;s~·.~o:, ,f'°.CH 

')!lS!-"RV ACTONF:S. - f.. <>Y<'Ar,rl6n de Crédito y Cobranzas 
tod:~s ·1 as fir~ns S"'l en ~ta~ntrar. d ~,, n-

1 

' 

1 

t~~ del presupuesto, -

1 
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INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

AREA: 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

DIRECC. FINANZAS, RESP: CARLOS ESTRADA. 

PERIODO: JUNIO '85 FECHA: lo.-jul-85 

ELABORO: A• MARTINEZ. 

.~a<:: 1'1"1"' •.1r.~ 'r• 11" p • "r·. 

AREA NOMBRE REAL PRES VAR. REAL PRF S jVAR. 

REMUNERACIONES /,()011 1.000 -·- '·ººº ,,S'OO $00 

PREV, SOCIAL /~O lle -·- /O/O "ººº 920 

IMPUESTOS .lo .Jo -·- /ID lflJ -·-
DEPRECIACIONES /O 10 -·- (.o 'l> -·-
OTROS GASTOS 710 1210 $'00 ',¡o '""º (1.to) 

:Jooo ,?~?;() ~·()O 11/ ªºo /.!"óó(J Í fC'CC 

OBSERVACIONES.- Otros ¡zas tos en el acumulado tiene una 1 
1 

vari acior1 deslovorable de tJl '1 C• a qut- !~ ll e .. rnPs ij t· .. ar·· v ' ·.· - ! 
Bté me autorizó ., r1 ;¡ r· nbsequ1os <! 1 ('lf; .Pe :· P n r e· r ,'I 1' ,1 P l'' U-

ti vos : ~~. ··;tJ<-.•n·r·· CJ!'; l iJ o cu•Jtro inst_, ~_1Jc.i"-l'lPP. bon C'f.J!' in~ 

cnn 1 '1. 1 11 ,, • -t ;· ' h "' j ;¡ '" ., . ; ""lJ p ,._~ s t :"f b~ n r r-- ::-. ·.._1 ¡.uf' e 1 :..¡ d l. ¡· -

r1 i e :i m E. ;i t ,~ f~ r 1 ~· 1 rn f." !I'· ~· i '. ... .:i. I' ·, '-_. I' 1 



( 43' ) CUADRO 9 

INFORME DE RESPONSATIILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

AREA: CONTRALORIA 

PERIODO: JUNIO 1 85 

ELABORO: A• MAR TINEZ. 

¡ 
; _ne- 'T'n'" 

ARE NOMBRE REAL 

REMUNERACIONES /~DO 

PREV. SOCIAL /lo 

IMPUESTOS Jo 

DEPRECIACIONES 10 

OTROS Gt\STOS no 

~"ºº 

RESP: 

FECHA: 

"f"." 

i'FES 

/$DO 

"º Jo 

/O 

NO 

~~ºº 

HILDA VALDESPINO. 

lo.-jul-85 

,,('ll'''l' .. ,,. 

V f1H, HEAL p¡;~·s 

.foo "ººº !óoo 

-·- J./tJo UJOO 

-·- 13 o ¡.f" 

-· - G CI "" 
..LOO .5.Ji.O $?4o 

.(bO ¡··, ... : : ... !' (1 (~ 

VAR. 

/000 

/.¡o,) 

-·-
-· -
#oo 

1 ·neo 

OBSERVACIONFS.- Priov í sJ 6:: s "'.' i a 1 tie'le \J) q v 1r1 -! : : 6r; 

d~sr~vor: .. i1 ,: ,;,¡ 
' l"IJC'•: ~ \~ ., rj (l i J " f ~: ,·, . 

L' ::i q arj :1 ~ t- :¡ 1·1 ! " .. , ¡ .. !- r• ..... D ¡)f:' ca p,1~ .¡ 1 :, e i (,,, .. -
r ·-1~aror1 '.:': " ;-- t [I ,'! {' ~ ' . L l S i l•·' 1 pí't;"Gdf'-'~:-,-

~ ~ rl ,., ·~ ' ·''. 

1 
' 

~ ..... -. 



44 ) CUADRO 10 

INFORME DE RESPONSABILIDAD, 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

DEPTO, 
AREA: CONTABILIDAD, 

PERIODO: JUNIO '85 

ELABORO: A. MARTINEZ, 

RESP, FEDERICO MARTINEZ. 

FECHA: lo, -jul-85 

1\REA N0~~9RE REAL PRES VAR. REAL PRES VAR. 

REMUN=:RACIONES Jooo Jooo -·- /l.ooo "·º"º __,_ 

?REV. SOCIAL .)OO .lOO 
_,._ 

¡/oo /'º' -·-
I~~PUESTOS .i'b ro -- ,¡,,., 300 -·-
JEPRECIACIONES ¡oo /DO -·- '•º "'°º 

_,._ 
·JTROS GASTOS ¡~-o /SS!:J -·- /OJOO //JOO /DOCJ 

!'OtJo $000 - u - ,J/.ooo ..J/l.o•o /000 

~~n.glones de ~astos ~st..ín 
.. ,.,, ... -. ........... 

_, - .-. ¡. - : ) s ¡ 
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INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "){", S.A. 

(000 Ps) 

DEPTO, 
AREA: CREDITO y COBR. 

PERIODO: JUNIO '85 

ELABORO: A, MARTINEZ, 

G .~ S º'O,; 

AREA NOMBRE REAL 

REMUNERACIONES 'ººº 
PREV. SOCIAL 'ºº 
IMPUESTOS "" DEPRECIACIONES ,/DD 

OTROS GASTOS /~JCJ 

1'006 

RESP1 

FECHA: 

Mrs 

PRES 

.roo o 

'ºº 
?o 

,/tlO 

/J.3o 

J f ~) l:"t r.1 

OBSERVACIOt/Eo .. - RP.rn•Jnerac ! 'lne" 
, .. e ~J r ,) 1.: '' r· i ~ 

.. . ~1: ', .. ..~ r r .. "<. 

GLORIA GOMEZ. 

lo.-Jul-85 

ACl!Ml! r n '1(1 

VAR. RF.AL PRF:s- IJAH. 

1 

(.1000) ~'ººº .lo 001> ~ 'ººº) 
-· - J"ºº .J "ºº -~-

-·- /..o ./~o --
-·- 'ºº "ºº -··-
-·- Y.JIO 'JJ'O .zoo" 

t"/L"'i/)~·~1,;-¡ t'!O C'I Ji/,t (1 ~ ~ 'tl'.·") 

t; j en P. 1Jf1'.1. 1· •irl ,,e J ón 1 
i .. 

'· ' "" 1 .l'.J 

¡ 
1 .. b l :j ,, 1 "::,p _ 1 'lU Í j.', ~_I ur. +- r ·: ~. r1 .J ., ,-, !' ·j1·J d" ¡., •'>' - i 
t::,'1r·:•·'' '.'" :•.; '¡;_11r• )• ,¡• : ')1.Jt- ·•· ' 1 ', ,., ] -

:1 
'' 

i'.'_ .. ' ' . . ~ .l • 
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INFORME DE RESPONSABILIDAD. 

CIA. "X", S.A. 

(000 Ps) 

CUADRO 12 

AREA: DEPTO. COSTOS y PRES. RESP. LEONARDO GARCIA. 

PERIODO: JUNIO 1 85 FECHA: lo.-jul-85 

ELABORO: A• MARTINEZ. 

:"" ~~'fl('\~ 'I:":;" '"" "" "'~ 

~REA NOMBRE REAL PRES VAR, REAL PRES VAR, 

REMUNERACIONES ISóO /~00 .Joo 11000 1t.No 1.do 
PREV, SOCIAL IS"D //O .JO //00 /llO -·-
IMPUESTOS Jo 3o 

_ .. _ 
/lo 110 -·-

DEPRECIACIONES /fJ f(J _,._ 
./b ./10 -·-

OTROS GASTOS 1ii/.o /YIO '7º Jf~-./o i9coo <.No) 

J"ºº </eco /000 f"O eoo ,flo•o .1000 

l B ?> r. R ';' ~ ..... : J :·¡ES , - Sn otros gas:- "S, en f! 1 1c11mulari0 se 
" ··n·: ~ 1 : 'i ,: a r L a e i ·) n de :J f' q 'lo r .1 ~ l t~ jr~Oid•,) a ¡'u Í' , ~ r -

n u evo s fo r m ;lt; o s d "' l' a p f! 1 " r í .; . 
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Como puede observarse en el desarrollo del e--­

jemplo anterior, aan cuando las operaciones reales -

se encuentran con buenos resultados en relaci6n a -­

loa presupuestos, existen problemas que se detecta-­

ron por medio de los informes de responsabilidad, -­

y cuyas cifras se determinaron por medio de la Con-­

·tabil idad por Areas de Responsabil'idad, ést'O"' no se-­

ría posible por medio de la Contabilidad tradicional 

ya que al sumarizar en forma global se perderían. 
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C A P I T U L O VI 

CONTROL PRESUPUESTAL, 

6,l OBJETIVOS DEL CONTROL PRESUPUESTAL, 

El Control Presupuesta! tiene objetivos bien de­

limitados, entre los más relevantes tenemos: 

6.1.l De planeaci6n.- Por medio de los presupuestos -

se conoce por anticipado el camino a seguir pa­

ra el logro de los objetivos. 

6,1.2 De organizaci6n,- Por medio de los presupuestos 

se establecen las relaciones que deben existir 

entre las funciones, niveles y actividades de -

los elementos financieros, humanog y materiales, 

con la finalidad de lograr los objetivos con la 

niixima eficiencia. 

(·,l,3 ~e coardinaci6n.- Para la fijación y logro de -

los objetivos se requiere que las diferentes S­

reas de responsabilidad se coordinen"l' apoyen -

unaa a otras. 

~_; • : • r! '.:··~~-::,,-·~e;¡ los rJr'!S'1pUestOS 1 la funci6n 

" j -; <:u t i va se s J. 1~ p l i f i e a sobre mallera , y a que e o n 

los informes derlv11dos d~l control presupuesta! 

el director tiene a la mano herramientas que lo 

auxilien en la toma de decisiones, puede admi-­

nistrar por excepci611, irnpl11ntnr políticas y -­

tor,r_·r ti~.!\ visl0n '1~ C'>li_;•rnto ,1docua··l'a. 
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6.1.5 De control.- El control es la acción mediante 

la cual se aprecia si los resultados concuerdan 

con los planes preestablecidos. 

6,2 DEFINICION, 

Héctor Salas González en su obra "Control Presu­

puesta! de los negocios'' ( pag. 23) lo define así: 

"La técnica del Control Presupuestal es un con-­

junto de procedimientos y recursos que usados con pe­

ricia y habilidad, sirven a la ciencia de la Adminis­

tración para planear, coordinar y controlar por medio 

de presupuesten, todas las funciones y operacionoes de 

una empresa con el fin de que obtenga el máximo ren-­

dimi ento con el mínimo esfuerzo. 

Cristóbal Del Río en su obra "Técnica Presu---­

puestal" (pag. 11-3) nos dice: 

"El control presupuestal es un instrumento del 

que se valen las empresas para dirigir todas sus o-­

~·.:>~!lcione2, lo anterior se loi?,ra a tr31/·~s ,j~ ~1 c0m-­

P a r a e l ó n s i s t e 7:1 á t i s a -1 e l 8 ·:. n ] •.1 n t ·) je ~J -=' ':· 'J i 3 i 0 ~1 ~ s e r.; - -

~ . ' ' -.~ :. . 

No a manera de critica sino a manera de comen-­

tario, la considero adecuada, con la observación de -

que es un instrumento del que se valen los adminls--­

tradores para dirigir las ope~aclor1es de la empresa, 
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6,3 PREPARACION DEL PRESUPUESTO, ADMINISTRACION Y MA­

NEJO DEL CONTROL PRESUPUESTAL. 

Para la elaboraci6n del presupuesto y la implan­

taci6n del control presupuesta!, se recomienda desig­

nar un director del presupuesto, el cual se encarga -

de la coordinaci6n del mismo, §ste estar6 auxiliado -

por un comité integrado por los funcionarios de las -

pr~ncipales §reas, en caso necesario por algunos je-­

fes de departamentos que tengan bajo su responsabili­

dad funciones primordiales para efectos del presu---­

puesto, 

Normalmente el dirªctor del presupues~o es el -

Contral0r o el Director de Finanzas, por ser los eje­

cutivos que: miis conocen de los aspectos generales de 

la <-:::-,pr-:sa, entre estos aspectos tene:nos los siguien-

tes: 

al Siste~a Contable, 

b) Organización. 

c) Operaciones. 

d) Proble~as de Adminis~raci6n, 

:¡ ... -~ J 1 n~ch~ je lUe el contralor o el -

. : .- ,, V; r '.\" f ~na n :: a:-; se¡¡ '11 !"es pon s a b l <'· rJ e 1 a el abo- -

racifin d·::l presupuesto, no implica que él lo lleve a 

e abo t., t '11 rn en te , s i no q u P. se re q u i ~re :1 e a a u x i l i ad o -

por el personal de toda la empresa. 
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do de la siguiente manera: 

~irector del presupuesto 

Comit& del presupuesto 

Contraloría, 

Direcci6n de manufactura. 

Direcci6n General. 

Direcci6n de Mercadot~cnia. 

Direcci6n de Finanzas. 

Dirección de Relaciones Indus-

triales, 

Departamento de Contabilidad. 

Departamento de Costos y Pre­

supuestos. 

6,4 ~ECANICA DEL CONTROL PRESUPUES~AL. 

Para iniciar la elaboración del presupuesto con la 

finalidad de implantar el control presupuesta!, se su-­

giere circular un manual de procedimientos entre el --­

p-erson!ll que trabajará en la preparación e implantación 

1el mis~o, este manual normalmente contiene: 

a• Los l)bjet~vos de la organización. 

b, Las ventajas que se obtendrán con el control presu-­

p~1;istal, 

~. Las fechas en que cada integrante del plan deberá -­

tener a disposición de los demás sus presupuestos. 

La mecánica del contról presupuesta! consiste en -

de ter mi na r por m tJ d i o de 1 pros u r> u es to , l .1 s ,.,. • 1 ~· n l ( - - -

gr a r e i r 1 ns e o ,, r 11 r n 11 do a i n t 'l r v •1 [ I) n ro q u 1:1 r " ': d ,. t 1 '"" -

pr; con lol'I resllltad,)!i qufl prné1t~nte lo rontat:1!id:1d cl•1--



• ( 52 ) 

rante el mismo periodo, de tal manera que se determinen 

las variaciones relevantes para que puedan corregirse. 

6,5 FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL. 

El control presupuestal, así como cualquier otro -

estudio sistemático, durante su desarrollo pasa por las 

siguientes fases: 

6,5.l Planeaci6n.- En la Administraci6n de las empresas 

toda operaci6n debe ser planeada cuidadosamente -

para minimizar riesgos. 

6,5,2 Formulaci6n.- El control presupuesta! en su forma 

más sencilla se estructura mediante la elabora--­

ci6n de presupuestos parciales para integrar el -

presupuesto total. 

6,5.3 Estudio previo.- El comit~ de presupuestos debe -

verificar que los presupuestos sean razonables -­

antes de presentarlos a aprobaci6n. 

6.5,4 Aprobaci6n.- Normalmente la dirección ge11eral, -­

despu~s de evaluar los beneficios 1ue trae consi­

go la implantaci6n de alg1n sistema, es qui~n de­

be aprob'lrlo. 

6,'i,5 :::~'lc·.ici6n v co.:,rrli:1aci6n.- Como la operélción de -

un :;io;te:na concierne a todo el perso11al d1J la em­

presa, se deberá formular un mR11ual de métodos y 

procedimientos para asegurar el éxito del sistema, 

desde luego contando con la coorjinaci6n de todos 

loa departamentos de la empresa. 

6.5.6 Control.- El control conei9te en la vip,ila11cla de 

laa orrnra,~ione8 para qu'! Bfl lleven '.l cabo confor­

me al plan trazddo, si ex iatlóln di s.:rep•uic las, se 

de b., r ~ n r, n tt r 11 n ,, ar r. ha l a !'I 1.1 e'~ i o n t> :i e o r r" e t l vas 

!\'?" '":. n ~,. r 1 ,., ' 
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CONCLUSIONES. 

Durante el desarrollo de este trabajo, se han men­

cionado las ventajas y desventajas que implica implan-­

tar en las empresas la Contabilidad Por Areas de Res--­

ponsabilidad, y de lo mencionado, llego a las siguien-­

tes conclusiones: 

1.-La Contabilidad por Areas de Responsabilidad auxilia 

a los administradores en todas las fases del proceso 

administrativo. 

2.- Por medio de ella se puede identificar al responsa­

ble de que se lleven a cabo las operaciones. 

3.- hyuda a reducir loo costos y gastos. 

4,- Promueve la comunicaci6n en las empresas. 

5,- Delimita funciones y responsabilida~es. 

6.- Permite tomar decisiones oportunas a los responsa-­

bles de c~da área. 

7,- Obliga a e~~nar informaci6n confiable y oportuna, 

~~; ~r1ncipales desventajas que implica son1 

¿,-Requiere de una buena organizaci6n, la que no es -­

muy cor:iún en las empresas. 

2.- Al requerirse inf0rmaci6n confiable y oportuna, si 

finta "e: mu y v 'l 1 11 rn i •' <ir1 ;i , :lf• l 1 •' ru1 r á a l n 11 e e lfHI i dad • 

auxil1nrn•1 con ol proc"'l'ltqie11to electr6ntco de dn-­

ton. 
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