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INTRODUCCION 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad surge como necesi

dad de una mejor toma de decisiones en una entidad econ6mica, ya que es 

una técnica nueva que está orientada hacia la obtenci6n de utilidades

mediante la identificaci6n de costos y gastos con los ejecutivos o em-

pleados que los erogan. 

En este trabajo tratamos de recalcar la importancia que tiene a

plicar nuevas técnicas como ésta, dentro del desarrollo del trabajo pr~ 

fesional del Contador Público, ya que es la persona id6nea para el des~ 

rrollo de las técnicas que conllevan el control de una empresa, por me

dio de los diferentes sistemas contables. 

· Finalmente, el Contador Público al darle más importancia y apli -

cación a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, irá desarrollan

do su tr:ibajo en una fonna más eficaz, dentro de una entidad y así mis

mo irá perfeccionando esta técnica y hara surgir otras nuevas. 



C A P I T U L O I 

ASPECTOS GENERALES SOBRE LA CONTABILIDAD 

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

A) GENERALIDADES SOBRE LA CONTABILIDAD. 

I) ANTECEDENTES HISTORICOS. 

Desde los principios de la humanidad surgió la necesidad 

de poder interpretar sus transacciones econ6micas y es así --

como de una manera empírica surge la Contabilidad, es decir -

de la práctica y con las necesidades creadas a través del 

tiempo para el registro, clasificación y resumen de sus acti-

vidades económicas y que de alguna manera lo representaban en 

algún documento. 

En ·tiempos primitivos, se plasmaban tal vez los datos de 

las actividades económicas en cuevas, piedras o arboles, ya -

sea, con marcas o dibujos que podrían representar el trueque

de pieles y otros efectos. 

El documento más antiguo al respecto, pertenece a la cul 

tura sumeria, registro de una partida de Ingresos y Egresos. 

Posteriormente y con el tiempo se van perfeccionando y--

desarrollando varios sistemas de operaciones comerciales. 

Los babilonios, fenicios y egipcios, que desarrollaban en 

gran parte el comercio ma~iiuo:.ll,evaban cuenta de sus activ.!_ -- . 
dades económicas, los griegos usaban una especie de abacos --



que tenían unas piedras redondas, en blanco y negro repre~en

tando los nUmeros, estos colores representaban los derechos y 

obligaciones que tenían de una operación comercial. Los roma

nos estaban obligados por ley como subditos de su imperio a -

mantener registros de sus operaciones comerciales. Los jefes

de familia y comerciantes tenían que describir día a día en -

una forma personal sus ingresos, gastos que primero anotaban

en forma de borrador y luego transcribian en forma cuidadosa

ª un registro que era el que conservaban, mismo que realiza -

ban mensualmente. En el se asentaba el nombre de la persona,

la operación y su monto llevando así sus operaciones resumi

das y codificadas. 

Los comerciantes romanos tenían por ende, obligación de

llevar Contabilidad y gracias a esta Ley, los libros de re-

gistro contable tuvieron Fé PGblica para efectos fiscales y -

actos comerciales. 

Posteriormente el Imperio se transformaba y la iglesia -

Católica conserva la misma técnica comercial, más tarde cuan

do los arabes invaden parte de Europa, con la que antes come~ 

ciaban, continUan con la práctica de la Contabilidad hasta el 

siglo VIII con las invasiones normandas; de quien surge una -

ordenanza de Carlos Magno que estipulaba el levantamiento de

un inventario anual de las propiedades del Imperio en un li -

bro, cuyo objeto era el registro de los bienes patrimoniales

no monetarios. 
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En Venecia, Genova y Florencia se desarrolla lo que se · 

conoce como Contabilidad por Partida Doble como consecuencia

del tiempo y la necesidad de una estructura económica mejor. 

En 1494 el Fray Luca Paciolo fué quien dió los fundamen· 

tos de la Contabilidad, debido a que en Venecia publicó un 

estudio sobre las matemáticas, quien mencionaba en uno de sus 

puntos a la Contabilidad, en dicho estudio se establece la ·· 

Contabilidad con libros o sea la teneduria· de libros: Inven·· 

tario, Borrador, Diario y Mayor con reglas para cada uno de · 

ellos. 

Se puede decir que la formación real de la Contabilidad · 

surge básicamente a partir de la mitad del siglo XIX con los · 

Principios de Contabilidad que hasta hoy se continúan, sólo ·· 

que se han ido modificando de la siguiente manera: 

· Estudio sobre la naturaleza de las cuentas. 

• Estudios tendientes a solucionar problemas 
relacionados con los precios y la unidad · 
de medida de valor (Depreciación, Amortiza 
ción y Fondo) 

· Aparición del Diario Mayor único. 

- El sistema centr.alizadof. 

· La mecanizac 
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- La Electrónica Contable 

- La técnica de los costos de Producción 

- Las crecientes atribuciones estatales en
marcadas por los requisitos jurídico - -
Contables, así como el desarrollo del Ser 
vicio Profesional. 

Como antecedente final se puede referir que después de ---

la 2da. Guerra Mundial, se aportaron técnicas cuantitativas,---

así como de.índole matemático y que se han adoptado para la ---

toma de decisiones en Entidades Económicas Formales. 

... 
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II.- DEFINICION DE CONTABILIDAD. 

El Dr. Fabio Besta nos dice. "Es el nombre genérico de

todas las anotaciones, c!lculos y estados numéricos que se 

llevan a cabo en una empresa con objeto de proporcionar: 

a) Una imagen numérica de lo que en realidad sucede en la vi

da y en la actividad de la empresa. (Conocer el patrimo -

nio y sus modificaciones. 

b) Una base en cifras para orientar las actuaciones de la ge

rencia en su toma de desiciones. ·l.Pt· 

c) La justificaci6n de la correcta gesti6n de los recursos 

de la empresa. 

El C.P. Elias La~a Flores define a la Contabilidad como: 

"La disciplina que enseña las normas y los procedimien. -

tos para ordenar, analizar y registrar las operaciones practi 

cadas por las unidades econ6micas constituidas por un solo in 

dividuo o bajo la forma de Sociedades Civiles o Mercantiles.

(Bancos, Industrias y Comercios e Instituciones de beneficen

cia, etc.). 

El C.P. Alejandro Prieto la define como "El Arte de re -

gistrar, resumir y analizar de manera significativa y en ter

minos monetarios transacciones que son en parte o al menos de 

car4cter financiero, así como la interpretaci6n de Estados Fi 

nancieros. 

En conclusi6n y reduciendo las anteriores definiciones -
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podemos decir que: "Es la disciplina que nos enseña los pri~ 

cipios y leyes del control económico en las empresas de cual

quier clase. 

II.- O B J E T I V O S 

El objetivo principal se puede fundamentar que es la ob

tención de información Financiera, pero es muy importante se

ñalar los objetivos a nivel de cada una de las fa~es del Pro

ceso Contable. 

Dichos objetivos son: 

1.- SISTEMATIZACION: 

a) Conocer la naturaleza de la entidad económica. 

b) Diseñar e implementar el sistema de información finan

ciera. 

2.- VALUACION: 

Cuantificar en unidades mon~tarias las transacciones cele 

bradas por la entidad económica. 

3.- PROCESAMIENTO: 

a) Captar, clasificar, registrar, calcular y sintetizar -

datos referentes a transacciones financieras. 

b) Elaborar información financiera. 

4.- EVALUACION: 

Analizar e interpretar información .financiera. 
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S.- INFORMACION: 

Comunicar informaci6n financiera. 

IV.- NECESIDADES QUE SATISFACE 

La Contabilidad satisface, a través de la informaci6n fi-

nanciera que obtiene, necesidades concretas de las entidades-

econ6micas. Dichas necesidades son: la orientaci6n para to -

mar decisiones y el control. 

a) Orientaci6n para tomar decisiones. 

La Contabilidad a través de la información financiera, 

ofrece elementos de juicio a los responsables de tomar deci -

sienes sobre las pol1ticas que deben regir los destinos de la 

entidad económica, 

, \' b) La contabilidad también satisface por medio de la informa-

ción financiera, la necesidad de control en las entidades-

econ6micas. 

En un sentido amplio, control significa el procedimiento

establecido para verificar o comprobar algo. 

Enfocado en particular hacia las entidade.s económicas, se 

afirma que existe control cuando se ejerce vigilancia sobre -

su patrimonio y sobre aquéllos de quienes depende su conserv~ 

ción e incremento. 

También control significa la posibilidad de efectuar una-

apreciación al resultado de la acción, es decir, poder campa-
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rar los resultados obtenidos con los planeados~ con el fin de 

analizar las desviaciones, si las hubiere, efectuando las rect! 

ficaciones procedentes. 

Como se puede observar, no es posible: 

l.- Verificar o comprobar algo, si no existen datos que infor 

men acerca de su comportamiento. 

2.- Ejercer vigilancia sobre un patrimonio, si se carece de -

información que exprese su cuantia. 

3.- Comparar lo planeado contra lo realizado, si no se cuenta 

con la información pertinente. 

V.- ESPECIALIDADES DE LA CONTABILIDAD. 

La Contabilidad a su vez, presenta ramas o especialida -

des, las cuales pueden clasificarse en función a la actividad 

de las entidades económicas y en función a sus usuarios. 

a) En función a la actividad de las entidades económicas. 

Si bien la Contabilidad se aplica en todas las entida -

des económicas y dicha Contabilidad es única, pueden recono -

cerse diversas especialidades, según sea la actividad o giro

de la entidad que la ~plica. Veamos: 

l.- Contabilidad Comercia].. Se establece en entidades que --

compran y venden mercancías. 

2.- Contabilidad Industrial. Se establece en eniid~des que -
:·;..::·· . 

adquieren materia prima y la transforman obte~i~ncid 

duetos terminados. 
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3.- Contabilidad Gubernamental. Se establece en entidades de

los Gobiernos Federal y Estatales. 

4.- Contabilidad .de entidades sin fines de Lucro. Se estable

ce en entidades que persiguen un beneficio aocial y que -

por lo mismo no obtienen utilidades. 

s.- Contabilidad Bancaria. Se establece en instituciones de -

cr~dito y organizaciones auxiliares. 

6.- Contabilidad de Industrias Extractivas. Se establece en -

entidades a la explotaci6n de recursos no renovables. 

7.- Otras especialidades de la Contabilidad. De seguros, gan~ 

dera, hotelera, pesquera, de hospitales, etc. 

b) En funci6n a sus usuarios. 

l.- Contabilidad Financiera: 

La Contabilidad Financiera, presenta información de car!~ 

ter general sobre la entidad económica, mediante estados finan 

cieros presentados razonablemente; se componen de Balance Gen~ 

ral, Estado de Resultado y del Estado de Cambios en la Situa -

ci6n Financiera. 

El Instituto Mexicano de Contadores P6blicos define la 

Contabilidad Financiera como una técnica que se utiliza para -

producir sistemáticamente y estructuradamente.informaci6n cua!l 

titativa expresada en unidades monetarias de las transacciones 

que realiza una unidad econ6mica y de ciertos eventos econ6mi

cos identificables y cuantificables que la afectan con el obj~ 

to de facilitar a los diversos interesados a tomar decisiones 

en relaci6n con dicha entidad econ6mica". 

9 



El C.P. Francisco Perea Rom!n, la define como: "La sumar! 

zaci6n de transacciones de car&cter económico financiero que -

realiza una entidad con miras a informar de las mismas oportu

na y fehacientemente"; aunque sea de bastante utilidad para fi 

nes de información a acreedores, auditores, gobierno y trabajE 

dores, hay limitación para servir provechosamente a directores 

y propietarios. 

Como limitaciones a la Contabilidad Financiera tenemos: 

a) Informa en muchos casos sobre hechos pasados, por lo tanto, 

no son susceptibles de modificación. 

b) Se rige por principios de históricos, y no en valor económi 

co real, lo cual le resta flexibilidad informativa, aün 

cuando hay ciertas medidas dentro de la profesión que tien

den a actualizar éstas cifras. 

c) Sus cifras nunca son absolutas, aspiran a alcanzar un alto

grado de aproximación. Las provisiones, depreciaciones y 

amortizaciones, son transacciones no necesariamente exactas. 

d) No siempre se le utiliza con medida. En la pr~ctica, los di 

rectores de las empresas le presenta: 

1 
Demasiada atención. 

Exageran sus virtudes, sin tener en consideración factores

subjetivos extracontables de gran trascendencia en las de -

cisiones. 

Justa Atención. 

Vigilan la presentación oprotunay exacta de los documen 

tos contables, con ellos:. satisfacen cualquier demanda ex -

10 
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terna de información, ayudan a obtener créditos, detallan 

el monto de los recursos que estan bajo su cuidado. 

Nula Atenci6n. 

Porq~e los directivos nunca actüan con base en la inform! 

ci6n contable, ya sea por considerarla incapaz de revelar 

algo que ellos no aceptan, o por carecer de los datos co

rrespondientes. En esta situación se encuentran los neg2 

cios de tipo familiar los unipersonales y los que operan

"por intuici6n". 

Concluyendo podemos afirmar, que la Contabilidad Financi~ 

ra carece en ciertos casos de elasticidad, e interpretaciones 

y de técnicas adicionales que permiten delinear pautas ~ se -

guir. 

2) Contabilidad Administrativa. 

Continuando con el mismo autor C.P. Francisco Parea Román 

la define como: "Todo un conjunto de técnicas, interpretaciQ 

nes, evidencia objetiva y refinamientos contables enfocados a 

proveer de la información dinámica que precisa la Dirección -

de los fines internos de planeación y control: Prescindiendo 

de reglas y definiciones tradicionales admitidas, las limita

ciones y alcances no pueden ser si no los mismos de las pers2 

nas que las esgrimen como arma decisoria. 

La Contabilidad Administrativa imprime dinamismo de la i~ 

formación de los registros contables y la orienta hacia la ob 

jetación de utilidades. 

11 



Las caracter!sticas de la Contabilidad Administrativa son 

enunciativas y no limitativas. 

l.- Esta al servicio de la administración en la toma de deci

siones. 

2.- Hace caso omiso de cualquier convencionalismo que pueda -

restringir la provisi6n de los datos que aqu~lla requiere, 

dejando a la apreciación subjetiva de la estructuraci6n -

final de la información. 

3.- Configura su información con toda suerte de indagaciones

no sólo con los sucesos monetarios históricos. 

4.- Proporciona información tanto de utilización cotidiana c~ 

mo con proyección, comparando además a la actuación con

las alternativas no tomadas. 

5.- Pretende normar criterios, luego entonces no da importan

cia al hecho de que su información ostento o no exactitud 

númerica. 

6.- Su información se apoya en presupuestos económicos por m~ 

tas y unidades, de manera que facilita el control al est~ 

blecer comparaciones entre lo que debio ocurrir y lo que

ocurrió. 

7.- Para toda comparación entre lo sucedido y lo predetermin~ 

do se sirve del principio de la administración por desvi~ 

ción atacando las variaciones importantes y descartando -

las intrascendentes. 

8.- Se vale del análisis e interpretación de datos financie -

ros para ilustrar a los accionistas, acerca de la seguri

dad y productividad de sus inversiones, y a los directo -

12 



res acerca de la existencia de áreas problema, del con-

trol de las operaciones, del control de la posici6n fi -

nanciera.de la empresa y de los resultados de sugesti6n. 

9.- Emplea evolucionadas teor!as, aplicaciones y modelos ma

temáticos en la investigaci6n de operaciones: como uno -

de los recursos de la mano en la selecci6n de la opci6n

más correcta. 

10.- cuenta con una avanzada técnica que controla y reduce 

los costos y los gastos al ejercer un control positivo -

sobre las personas y al estimular la productividad indi

vidual: Contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

11.- Ha desarrollado un rnodern!simo sistema práctico de trab! 

jo que permite la integraci6n de las más progresistas 

t~cnicas de contabilidad en un conjunto unificado: Cont! 

bilidad de Productividad. 

12.- Confiere singular importancia a estudios de relaciones -

humanas e investigaciones sobre aspectos socio-psicol6g! 

cos del individuo, bien conciente de que las necesidades 

básicas del empleado no se satisfacen con dinero solamen 

te. En consecuencia, la motivaci6n humana es uno de sus

refinarnientos, criterio que conduce, entre otras cosas,

ª la satisfacci6n en la participaci6n individual. 

13.- Adopta e impulsa cualquier otro estudio de vanguardia 

que pueda beneficiar directa o indirectamente, inmediat! 

mente o mediatamente, indefinidamente o temporalmente el 

proceso contable, éste en tanto sea coadyuvante eficaz -

de la administración en la toma de decisiones. 

13 



La Contabilidad Financiera y Administrativa, no son dos 

contabilidades, ni independientes la una de la otra; no-

pudiendo la segunda abstraer a la primera, más bien son des

fases de una sola contabilidad. 

3.- Contabilidad Fiscal. 

Rinde información a las autoridades hc1.cendarias, para -

efectos de pago de impuestos. 

B) D E F I N I C I O N 

El C.P. Francisco Perea Román en su libro Contabilidad-

por Areas de Responsabilidad afirma que: 

"La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es una· -

técnica de la Contabilidad Administrativa, creada para con -

trolar y reducir los costos y los gastos mediante la estimu-

lación de la productividad individual en los hábitos todos -

del negocio. Alcanza tales metas ejerciendo un control posi

tivo sobre el personal, identificando las erogaciones con 

quienes las han originado, utilizando presupuestos como medi 

das de eficiencia e informando a los integrantes de la Orga-

nización de los resultados habidos; ello, mientras esgrime -

una poderosa arma administrativa. La motivación humana úni-

ca capaz de conducir a la satisfacción en la participación -

individual". 

Bal tazar Cruz Lech~gaen ~u. tesis pr(i:fe~iOri~l toesarroilo 

de Contabilidad por Responsabil:i.da~" _no~·:airi~ ~u~;e.l}~j_~t_i;;~a . :· . ·. ·.. . - "': ' ' .. , ,·"'. ··," . ,;._ ;. -,,,.' :, -,,-_. ··. ·: - _:~,\--.-; ~--~ ·;._ -: - . .-: .··-. _' 
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de Contabilidad por Responsabilidades establece el control de 

costos, Operaciones y valores controlables, asignados en estánda

res y presupuestos por niveles de .responsabilidad administra-

tiva, estructurados en la carta de organizaci6n. Se person!_ 

lisan los puestos para reportar sus desviaciones a quien los 

controla y al mismo responsable para que puedan actuar de in

mediato en las áreas de peligro, tan.pronto se originen y co

rrigan as! las causas que la motivan. 

Por lo tanto podemos observar que a la Contabilidad por -

áreas de Responsabilidad se le debe considerar una técnica -

fundamental de la Contabilidad Administrativa y un factor im

portante en el futuro de la misma. 

El C.P. Eduardo Argil en la Revista Finanzas y Contabili

dad señala: 

"El Sistema Contable por centros de Responsabilidad mues

tra la actuación de los centros responsables de una Organiza

ci6n Pública o Privada, lucrativa o no lucrativa, comparada -

con los presupuestos y estándares establecidos, obteniéndose 

las variaciones favorables o desfavorables, que permiten a la 

Dirección tomar decisiones adecuadas y oportunas para el me-

jor logro de los objetivos de la empresa". 

Podemos observar que todas estas definiciones se refie--

ren a los ingresos, costos y gastos, los cuales se van a con

trolar por medio de la divisi6n de diferentes ~reas en las 

cuales al frente siempre habrá un responsable, que dará un in 
forme periódicamente a su jefe inmediato superior, con las cE 

15 



ract'er!sticas que se tengan en dicho departamento (costos, 

gastos, aspectos relevantes ya efectuadas generales). 

En nuestra opini6n la contabilidad por áreas de respons~ 

bilidad es una t~cnica o instrumento que sirve a una entidad

econ6mica para controlar costos y gastos por medio de los pr~ 

supuestos coordinada con las diferentes áreas de responsabil! 

dad y de esta manera detectar las variaciones desfavorables y 

tomar medidas correctivas. 

C) QUE ES UNA AREA DE RESPONSABILIDAD. 

El C.P. Francisco Perea en su libro Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad nos dice que: "Una área de responsa• 

bilidad es cualquier unidad organizacional de trabajo revest! 

da de la autoridad suficiente para llevar al cabo una funci6n 

especifica, un conjunto de funciones delegadas por el Direc -

tor; tal unidad cuenta con una cabeza de mando y con un n1íme

ro de codificación, que aparecen ambos, nombre y n1ímero, cla

ramente establecidos en el esquema de la organización, esto -

es, en el Organ6grama por Areas de Responsabilidad". 

En conclusión, por. Area de Responsabiidad se entiende 

una oficina, una sección, una unidad o un departrnaento produ~ 

tivo (dentro del cuarto nivel), un departamento, (dentro del

tercer nivel), una gerencia, (dentro del segundo nivel) o una 

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

integran un nivel, as! el cuarto, el tercero o el segundo; 
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aunque hay una excepci~n, que confirma la regla; la Gerencia 

General es, a un tiempo, !rea y todo un nivel. 

D) OBJETIVOS 

El Objetivo del Sistema de Contabilidad por Areas de Re~ 

ponsabilidad es el de registrar separadamente las operaciones 

que realizan las distintas !reas que forman la empresa y con2 

cer sus resultados desde· el punto de vista financiero y admi

nistrativo. 

El Sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad

esta 1ntimamente ligado al sistema contable ya que ~ste se -

tendr6 que aplicar a determinados gastos y.costos para su con 

trol, o sea que, las_ mismas partidas que intervienen en la -

Contabilidad General pasan a formar parte de la Contabilidad

por Areas de Responsabilidad, pero con un enfoque diferente,

debiendo ser coordinados corr.ectamente para lograr el objeti

vo deseado. 

·uno de los principales elementos para que el Contador PQ 

blico, basandose en la Contabilidad.por Areas de Responsabil! 

dad, logre sus objetivos, ·deber! contar con un cat!logo de -

cuentas que muestre debidamente el orden y clasif icaci6n de -

los ingresos, costos y gastos, siguiendo el mismo orden en 

que fueron clasificadas las responsabilidades en los organo--

gramas. La clasificaciOn de las áreas, una vez codificadas,-

permitir~ relacionar los diversos niveles que tienen jerar --

qu1a entre s1. 
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E) CARACTERISTICAS 

Las caracter1sticas de la Contabilidad por Areas de Res

ponsabilidad son de gran importancia y se mencionan a conti -

nuaci6n: 

l.- Es una t!cnica Contable controladora de costos y gastos -

que representa un ajuste a la contabilidad Financiera, 

siendo como es la conjunci6n de la Contabilidad con las -

Responsabilidades. 

2.- Constituye un estudio de vanguardia a la Contabilidad Ad

ministrativa. 

3.- Subsana anomal1as organizacionales y de car4cter oficial

a responsabilidades ocultas. 

4.- Estimula la productividad individual al ejercer un con 

trol positivo sobre las personas y la mantienen entre es

tas una estrecha comunicaci6n. 

s.- Conforma su estructura a la de la organización. 

6.- Delimita claramente las responsabilidades individuales 

en unidades de organización denominadas !reas. 

7.- Identifica las erogaciones con los ejecutivos o empleados 

que las autorizan. 

B.- Utiliza presupuestos como base· de medida de la eficiencia 

mismos que elabora con ayuda de los propios responsables

de observarlos. 

9.- Provee de informaci6n periódica a todas las áreas de la -

organización en t~rrninos de responsabilidad individual, -

llamando la atenci6n sobre los casos en que la realidad -
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se desv1a significativamente de los planes de actuaci6n -

aprobados. 

10.- Al requerir de la informaci6n a que se refiere el punto

anterior, depura y moderniza los procedimientos conta 

bles tradicionales. 

11.- Logra que los empleados todos t~abajen para ella, haci6n 

doles cobrar una mayor conciencia de la labor de la Con

tabilidad. 

12.- Aumenta la eficiencia del personal vali6ndose de la Mot! 

vací6n Humana, funci6n b~sica del proceso Administrativo 

que se aplica a reducir hasta el m!nimo posible los fac

tores humanos de car!cter negativo. 

F) V E N T A J A S 

Las principales ventajas que se desprenden de la utiliz~ 

ci6n de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad son: 

1.- An~lísis autanátioo que ocurre en cada uno de los depart! 

mentas de la entidad. Esto es debido a que ya no es pre

ciso elaborar trabajos especiales de contabilidad para -

poder conocer como est~ funcionando, en lo que se refie

re a los ingresos y gastos de las operaciones de la enti 

dad. Por lo anterior se est~ en la aptitud de poder con2 

cer a través de la contabilidad lo que ha ocurrido, ya -

que cada área de responsabilidad de una manera autom~ti

ca ha ido creando-la clasificaci6n y la separaci6n nece

saria de las operaciones atendiendo a su lugar de origen 

para que de esa manera sea posible conocer que ocurri6 -
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en cada lugar. 

2.- Integraci6n de todos los niveles con funciones de super

visi6n a cada uno de estos, lo cual se puede resumir di

ciendo "Se trata de dar importancia a toda la gente de-

la ent~dad". Para ~sto, la Contabilidad por Areas de Re! 

ponsabilidad, reconoce hasta el cuarto nivel de una es -

tructura jer~rquica como administradores de la entidad,

este nivel normalmente lo comprenden los jefes de depar

tamentos y superintendentes del !rea de producción Estas -

personas regularmente dan 6rdenes a sus ayudantes, reali 

zan funciones manuales y promueven la acción de sus subo!: 

dinados, sin embargo, éstos se sienten y son tratados 

como simples ayudantes sin darles a co~cer ni reconoce!: 

les que en realidad tienen bajo su responsabilidad dire~ 

ta valores de gran alcance que en virtud de sus órdenes-

sugerencias y acciones son manejados con el fin de obte-

ner el objetivo señalado. 

Al elaborar un reporte de la entidad de los resultados-

obtenidos, con lo que debieran de haber sido y entregarselos-

a estas personas, significa que su labor es muy importante y-

puede traducirse en millones de pesos, miles y centavos de e! 

ta manera se está ganando una administraci6n consistente de -

la compañia o lo que es lo mismo se les hace ver lo que ellos 

significan para la empresa. 
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ministración, ya que se trata de difundir el sent.ido d~ li:~.2. 



ci6n de los costos y los gastos de operaci6n en las personas

que tienen ingerencia en los mismos, loe administradores de -

la Compañ!a que se encuentran situadas en cualquier nivel de

la estructura jerSrquica son importantes para la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad y normalmente estas personas al

sentirse observadas y objeto de reportes especiales y de un -

sistema de inforrnaci6n, adquieren el sentido o concepto del -

costo que se traduce en una mejor administraci6n del área de

responsabilidad de cada uno. 

3.- Permite utilizar la t~cnica de administraci6n por objeti 

vos ya que consiste simplemente en fijar cada uno de 

ellos, de común acuerdo entre las personas que lo van a

desarrollar y quien lo va a supervisar. Esto quiere de

cir que los objetivos no pueden o no deben fijarse unil~ 

teralmente, sino que deben ser bilaterales y que además

deben de discutirse entre ellos, para que de esa rnanera

sea una obligaci6n impuesta el lograrlo y que sea acept~ 

do para sus fines. En estas práctica se ha demostrado 

que sus logros son mayores, ya que la persona que ejecu

ta la acción está conciente y reconoce que ha comprometi 

do a llegar a un objetivo o resultado que sea alcanzable 

y 6ptimo. 

Por lo tanto, si la Contabilidad por Areas de Responsabi 

lidad está engranada a un presupuesto que es un objetivo de -

gastos y de ingresos, entonces tendremos que cada área de re~ 

ponsabilidad tendrá un fin que alcanzar. 
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C A P I T U L O I I 

REPERCUSION EN ASPECTOS GENERALES. 

A) ORGANIZACION. 

La organizaci6n se ha considerado el elemento m4s t~cnico 

y atil dentro de una entidad. Se trata en ella de determinar,

mediante la aplicaci6n de principios, reglas e instrumentos, -

la estructura sobre la que toda la administraci6n se mueve y -

actaa. Se halla dentro del proceso administrativo, en el orden 

que le den los diferentes autores del estudio de éste. 

La palabra Organizaci6n viene del griego "organon", que 

significa instrumento. Se podr1a tomar tambi~n como un mejor -

significado de este concepto el uso que nuestra lengua se le -

da a la palabra "organismo". 

Este implica necesariamente: 

a) Partes y funciones diversas: ningan organismo tiene partes

idénticas, ni de igual funcionamiento. 

b) Unidad Funcional: esas partes diversas, con todo, tienen un 

fin coman e idéntico. 
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c) Coordinaci6n: precisamente para lograr este fin, cada una -

pone en acción distinta, pero complementaria de las demás;

obran en vista del fin común y ayudan a las dem4s a consti

tuirse y ordenarse conforme a una teleolog!a especifica. 

Terry define la Organizaci6n diciendo: "Es el arreglo de-
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las funciones que se estiman necesarias para lograr un objeti 

vo, y una indicación de la autoridad y la responsabilidad --

asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecuci6n -

de las funciones respectivas". 

Sheldon la considera como: "es el proceso de combinar el 

trabajo que los individuos o grupos deban efectuar, con los -

elementos necesarios para su ejecución, de tal manera que las 

labores que así se ejecuten, sean los mejores medios para la_ 

aplicación eficiente, sistemática, positiva y coordinada de -

los esfuerzos disponibles". 

Petersen y Plowman decen: "es un método de distribución_ 

de la autoridad de la responsabilidad y sirve para establecer 

canales de comunicación entre los grupos". 

· Nosotros la definimos: "Organización es la estructura--

ción técnica de las relaciones que deben existir entre las -

funciones, niveles y actividades de los elementos materiales_ 

y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su má

xima eficiencia dentro de los planes y objetivos señalados". 

B) LOS PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION . 

l.- División del trabajo: 

Dado un sistema de tareas o actividades requeridas para -

alcanzar en forma económica los objetivos de la empresa, cuan

to más refleje.la estructura de la organización una clasifica

ción de estas tareas y .co~tribuya a su coordinación mediante_ 
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la creación de un sistema de funciones administrativas interr~ 

lacionadas, y a la medida que estas funciones se planean para

ajustarse a las capacidades y motivaci6n de las personas de 

que se dispone, se obtendrá una mayor especializaci6n y profu~ 

didad de conocimientos, destreza y perfecci6n en cada una de -

las personas dedicadas a cada funci6n. 

a) La especializaci6n s6lo es útil cuando se tiene conocimien

to general de que dicha especializaci6n es parte; de lo con 

trario, se desconocen las relaciones de la actividad propia 

con las demás, con mengua en la eficiencia. Así, vrg: una -

persona especializada en selección de personal, pero que 

ignora los principios generales de las relaciones industri~ 

les, fácilmente cometerá serios errores. 

b) Especializaci6n tiene como límites los que impone la natur~ 

leza humana del trabajo; cuando no se reconocen; fácilmente 

se llega a una superespecialización, que produce monotonía, 

o lesiona la dignidad humana del trabajador, reduciéndolo -

a una mera máquina o parte mecánica de un sistema. Además a 

base de ir haciendo que el especialista sepa cada vez más -

de un campo menor, llega a hacersele especialista en activi 

dades que prácticamente carecen de importancia. 

2.- AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. 
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"Debe de precisarse el grado de responsabilidad que corre~ 

panda al jefe de cada nivel jerárquico, estableciendose al mis 

mo tiempo la autoridad correspondiente a aquella". 



La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo¡ la responsa

bilidad va en la misma l!nea de abajo hacia arriba, 

Como elemento esencial en la jerarqu!a de una empresa (y -

consiguientemente, en su organizaci6n), ~ada nivel debe tener -

perfectamente señalado el grado de responsabilidad que en la 

funci6n de la l!neá respectiva corresponde a cada jefe. Esta 

responsabilidad es, a su vez, el fundamento de la autoridad que 

debe conced~rsele. 

3.- UNIDAD DE MANDO. 

"PARA CADA FUNCION DEBE EXISTIR SOLO UN JEFE". 

Este principio establece la necesidad de que cada subordi

nado no recibirá 6rdenes sobre una misma materia de dos perso -

nas distintas. Esto es esencial para el orden y la eficiencia -

que exige la organizaci6n: "nadie puede servir a dos señores" -

"Un cuerpo con dos cabezas, dice Urwick, es tan mostruoso en 

lo administrativo, como un cuerpo humano con dos cabezas en 

lo biol6gico". 
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La especializaci6n, para obtener mayor eficiencia, establ~ 

ci6 la divisi6n por funciones; la unidad de mando, para lograr

tambi6n esa mayor eficiencia, establece su coordinaci6n a tra 

v6s de un s6lo jefe, que fije el objetivo coman y dirija a to -

dos a lograrlo. 

4.- UNIDAD DE DIRECCION. 

Un s6lo jefe y un s6lo programa, un conjunto de organiza -



ciones que tienen el mismo fin y esta es la condici6n necesa

ria de la unidad de acci6n de la coordinación, de la investi

gación de los esfuerzos. 

• A cada grado de delegación debe corresponder el esta

blecimiento de los controles adecuados, para asegurar la un! 

dad de mando". 

5.- DELEGACION DE AUTORIDAD 

El concepto de delegación de autoridad es estipulado co

mo un proceso que permite la tranferencia de' autoridad de su

perior a subordinado. 

Delegar autoridad en otra persona es otrogar poder para 

que se actue en representaci6n de quién la concede¡ quién P2 

see autoridad por o a nombre de la persona que le delegó au

toridad. 

Quien delega sigue conservando siempre el control y la_ 

responsabilidad sobre la autoridad delegada y puede recupe-

rarla cuando se considere conveniente. La delegación de aut2 

ridad sólo permite facultar a otros para realizar determina

dos actos, no implíca desprenderse de la autoridad y menos -

aGn de la responsabilidad, de ahí que se afirme que la auto

ridad se delega y la responsabilidad se comparte. 

6.- CENTRALIZACION 

La administración centralizada delega poco y conserva -
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en los altos jefes el máximo control, reservando a éstos el -

mayor número posible de decisiones. Para un jefe será impor-

tante clasificar la trascendencia o importancia de las deci-

siones para establecer cuales se reservarán o concentrarán y_ 

cuales se delegarán. Mientras la autoridad no sea delegada es 

tará centralizada; cuando existe un mínimo de delegación la -

toma de decisiones estará extremadamente centralizada. 

7.- JERARQUIA 

Los niveles jerárquicos constituyen una escala de posiciQ 

nes de mando dispuestas por 6rden de importancia, según sea el 

grado de autoridad, responsabilidad y/o facultades para tomar_ 

decisiones, que se establecen en un organismo social. Compren

diendo los niveles de comunicación y autoridad que deben resp~ 

tarse para evitar conflictos e ineficiencias. 

8.- ORDEN 

Se establece como recomendación y dice: "un lugar para -

cada cosa y cada cosa en su lugar". El órden social sería: un 

lugar para cada persona y cada persona en su lugar. 

9.- EQUIDAD 

La aplicación de técnicas debe estar equilibrada a las -

ley de la efectividad global de la estructura organizacional 

en cuanto al logro de los objetivos empersariales. En toda e~ 

tructura existe necesidad de equilibrio. La ineficiencia de -

grandes áreas de mando deben equilibrarse frente a las inefi-
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ciencias de prolongadas líneas de comunicación. Las pérdidas

de la multiplicaci6n de mando deben equilibrarse frente a las 

ganancias provenientes de los conocimientos especializados y

la uniformidad que se obtiene al delegar autoridad. 

C) UNIDADES DE ORGANIZACION 

Se forman agrupando funciones en cada línea básica, de -

acuerdo con tres criterios prácticos principales: 

a) El trabajo se debe hacer 

b) Las personas concretas de que se puede disponer 

c) Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar 

Corno ya lo indicamos, la divisi6n en el primer nivel su~ 

le ser siempre de naturaleza funcional; en los siguientes sue 

len hacerse de ordinario bajo otros criterios. Los más usua -

les son: 

a) Por conducto, vgr: dividir una fábrica en secciones de mu~ 

bles de acero, refrigeradores, estufas, etc. 

b) Por territorio, como cuando se divide a los vendedores en

zona norte, zona central, zona sur, etc. 

c) Por comprador, vgr. cuando en una tienda se ponen departa

mentos de artículos para señoras, caballeros, niños, etc. 

d) Por proceso, como la división de una planta en secciones -

de almacenes, troqueles, pintura, armado, empaque, etc. 

e) Por número, así vgr: en un salón de telares pueden colocar 

se, por ejemplo 20 tejedores bajo cada supervisor. 
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Es muy frecuente que se sigan criterios de división di 

versos en la misma l!nea, segan los distintos niveles. As! 

vgr: puede ocurrir que en un nivel se haga división por pro -

dueto¡ en el siguiente por territorios¡ en el tercero por 

procesos, etc. 

Con base en estos criterios de división de funciones y -

actividades, se forman como ya hemos dicho, las unidades de -

organización dentro de cada linea de mando y responsabilidad. 

AGn cuando la nomenclatura no suele ser uniforme en las

distintas empresas,quizá la más general es la que considera -

estos grupos del siguiente modo: 

1.- División, en .el primer nivel jerárquico. 

2.- Departamento, en el segundo. 

3.- Sección, en el tercero. 

4.- Grupo y subgrupos, en el cuarto. 

5.- Unidad y subunidad, en el quinto. 

El orden y aan las denominaciones, cambian de empresa a-

empresa. La más usual es la denominación de departamentos, que 

se dividen en secciones. 

D) SISTEMA DE ORGANIZACION. 

Son las diversas combinaciones estables de la división -

de funciones y la autoridad, a través de las cuales se reali -

za la organización. Se expresan en las cartas o gráficas de 

organización, y se complementan con los Análisis de presu-
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puestos. 

a) ORGANIZACION LINEAL O MILITAR 

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad corr~ 

lativas, se transmiten íntegramente por una sola línea para C! 

da persona o grupo. 

VENTAJAS DE ESTE SISTEMA 

Es muy sencillo y claro 

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad. 

Se facilita la rápidez de acci6n. 

Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere tQ 

da su autoridad, ya que para sus subordinados es el único que -

la posee. 

Es más fácil y útil en la pequeña empresa. 

DESVENTAJAS 

Se carece casi totalmente de los beneficios de la especia

lización. 

Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de -

la empresa. 

Es difícil capacitar a un jefe en todos los aspectos que -

debe coordinar. 

Se facilita la arbitrariedad, porque cada jefe tiene cier

to sentido de propiedad de su puesto. 
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Los jefes est~n.siempre recargados de detalles. 

La Organizaci6n descansa en hombres, y al perderse uno -

de éstos, se producen ciertos transtornos. 

b) ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR. 

Fundador de la Administración Científica, observa que 

en la Organización Lineal no se da la especialización, hace -

notar que unªmayordomo debía tener conocimientos en ocho cam

pos: 

1.- Tomar tiempos y determinar costos. 

2.- Hacer tarjetas de instrucción. 

3.- Establecer itinerarios de trabajo. 

4.- Vigilar la disciplina del taller. 

s.- Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instru-

mental, etc. 

6.- Dar adiestramiento. 

7.- Llevar control de calidad y 

8.- Cuidar del mantenimiento y de la reparación. 

Taylo:t: señalaba, un mayordomo con estas capacidades que -

consideraba escenciales. al puesto, no ser fa mayordomo sino un -

jefe de rango superior. 

La importancia de este ejemplo radica en lo que Taylor -

propon1a, decía que el trabajo del mayordomo se dividiera en -

tre ocho especialidades, uno por cada actividad de las que él

señalaba, y que los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su 

propio campo, sobre la totalidad del personal. 
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En la actualidad, esto más bien que en el nivel de los -

mayordomos se realiza en los altos niveles de la administra~

ción. Por ejemplo: un departamento de fabricaci6n y un depa!: 

tamento de personal, ambos con autoridad en sus respectivas -

especialidades sobre todo el personal respectivo. 

Ventajas del sistema: 

Mayor capacidad de los jefes por razón de su especializ~ 

ci6n, y por lo mismo, mayor eficiencia. 

Descomposición de un trabajo de direcci6n, complejo y di 

f!cil, en varios elementos más simples. 

Posibilidades de rápida adaptaci6n en casos de cambio de 

procesos. 

Desventajas: 

Es muy dif!cil diferenciar y definir la autoridad y re~· 

ponsabilidad de cada jefe en los aspectos que son comunes a -

varios. 

Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando. 

Se reduce la iniciativa para acciones comunes. 

Existen fácilmente quebrantamientos de la discíplina, y nurne-_ 

rosos conflictos. 

ORGANIZACION LINEAL Y STAFF 

Este sistema se basa en las ventajas y desventajas de los 

dos sitemas anteriorss: 
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' a) De la Organizaci6n l!neal conserva la autoridad y reepons~ 

bilidad integramente transmitida a trav6s de un s6lo jefe_ 

para cada funci6n. 

b) Pero esta autoridad de linea, recibe asesoramiento y servi

cio de t~cnicos, o cuerpos de ellos, especializados para e~ 

da funci6n. 

E) ORGANOGRAMAS 

Conocidos,tambi~n como cartas o gr~ficas de organizaci6n; -

consisten en hojas de cartulina en las que cada puesto de un -

jefe se representa por un cuadro que encierra el nombre de ese_ 

puesto, (y en ocasiones de qui~n lo ocupa), represent6ndose, -

por la uni6n de los cuadros mediante lineas los canales de au

toridad y responsabilidad. 

LOS ORGANORAMAS NOS REVELAN 

1.- La divisi6n de funciones. 

2.- Los niveles jer6rquicos 

3.- Las lineas de autoridad y responsabilidad 

4.- Los canales formales de la comunicaci6n 

5.- La naturaleza lineal o staff del depararnento. Esto suele -

indicarse, sea por distintos colores, sea por distintos -

gruesos de la linea de comunicai6n, sea en forma m6s.usual 

marcando la autoridad lineal con linea llena y la staff -

con lineas punteada. 

6.- Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc. 

7.- Las relaciones que existen entre los diversos puestos de -

la empresa y en cada departamento o secci6n. 
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REQUISITOS DE LA CARTA DE ORGANIZACION 

a) Los organoqramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello 

se recanienda que no contengan un ntlmero excesivo de cuadros y 

de puestos, ya que esto, en vez de ayudar a la estructura a_9; 

ministrativa de la empresa, puede producir mayores confuciQ 

nes. Por ello, los cuadros deben quedar separados entre s'i_ 

por espacios apropiados. 

b) Los orqanoqramas no deben comprender ordinariamente a los -

trabajadores o alguien ha dicho que los organograrnas repre

sentan la estructura del cuerpo administrativo. Por ello, -

lo m§s frecuente es hacerlos arrancar del Director o Geren

te General y terminarlos con los jefes .o supervisores del -

último nivel sin embargo, en ocasiones se acostumbra a in-

cluir en ellos asamblea de Accionistas y el Consejo de Admi 

nistraci6n. 

c) Los organogramas deben contener nombres de funciones y de -

personas. Cuando se desea que estos últimos figuren convi~ 

ne colocar dentro del mismo cuadro, con una letra mayor el_ 

nombre del puesto y con letra menor el nombre de la persona 

que lo ocupa. 

d) Los organograrnas no pueden representar un número muy grande_ 

de elementos de organizaci6n. De ordinario sirven exclusiv~ 

mente para lo señalado arriba. 
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CARTA ESCALAR DE ORGANIZAClON 

1 

[ CONSEJO OIRECTI' 

1 
GERENTE GENE 

GE RENTE PERSONAL 

EN C. SUELDOS y SALARIOS 

EN C. RELACIONES LA80RALES 

GERENTE DE ORGANIZ ACION 

EN C. SISTEMAS FABRICA 

E N C. SISTEMAS OFICINA 

CONTRALOR 

E N C. DE COBRANZAS 

CONTADOR GENERAL 

CAJERO 

GERENTE DE PROOUCCION 

JE F E DE Al.MACEN 

JE FE DE MONTAJE 

J E FE DE ACABADO 

GERENTE COMERCIAL 
' ' ' 

:: 
' J E F E V'ENTAS l. OCALES 

-------
J E F E VENTAS F O R A N E A S. 



CLASES DE ORGANOGRAMAS 

Los organogramas pueden ser verticales, horizontales, cir

culares y escalares. 

ORGANOGRAMAS VERTICALES 

En los organogramas verticales, cada puesto subordinado a_ 

otro se representa por cuadros en un nivel inferior, ligados_ 

a aquél por líneas que representen la comunicaci6n de respon

sabilidad. De cada cuadrodel segundo nivel se sacan líneas 

que indican la comunicación de autoridad y responsabilidad a_ 

los puestos que dependen de él y así sucesivamente. 

Las cartas de organización verticales tienen las ventajas: 

a) Ser las más usadas y, por lo mismo, fácilmente comprendí-

das. 

b) Indicar en forma objetiva las jerarquías del personal. 

Como desventajas tienen: 

Se produce el llamado "efecto de triangulación", ya que -

después de dos niveles es muy difícil indicar los puestos in

feriores, para lo que se requeriría hacer cartas muy alarga-

das. 

Esto suele solucionarse: 

a) Haciendo una carta maestra que comprenda hasta el primer -

nivel y staff de empresa, y posteriormente para cada divi

sión o sección, una carta suplementaria, 

-
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b) Colocando a los subordinados de un jefe, cuando son numer2 

sos, uno sobre otro ligado por la línea de autoridad y res 

ponsabilidad que corre a uno de los lados. 

ORGANOGRAMAS HORIZONTALES 

Representan los mismos elementos de los anteriores y en_ 

la misma forma s6lo que comenzando el nivel máximo jerárquico 

a la izquierda y haciéndose los demás niveles sucesivamente -

hacia la derecha. 

Tienen como ventajas: 

1.- Que siguen la forma normal en que acostumbramos leer. 

2.- Que disminuyen en forma muy considerables el efecto de 

triangulaci6n. 

3.- Que indican mejor la longitud de los niveles por donde p~ 

sa la autoridad formal. 

ORGANOGRAMAS CIRCULARES 

Estan formados por un cuadro central, que corresponde a_ 

la autoridad máxima en la empresa, a cuyo derredor se traza -

un círculo se coloca a los jefes inmediatos, ya se les liga -

con líneas que representan los canales de autoridad y respon

sabilidad, 

Corno ventajas de estas cartas se consideran: 

l.- Señalan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de 

los niveles jerárquicos. 

37 



2.- Eliminan o disminuyen al menos, la idea del status m§s al 

to o m~s bajo. 

3.- Permiten colocar mayor número de puestos en el mismo ni-

vel. 

ORGANOGRAMA ESCALAR 

Consiste en señalar con distintas sangrías en el margen_ 

izquierdo de los distintos niveles jer!rquicos, ayud~ndose de 

líneas que señalan dichos margenes, 
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C A P I T U L O III 

IMPLANTACION DE UN SISTEMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

A) QUIEN PUEDE IMPLANTAR LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPON

SABILIDAD. 

Es al Contador Público, dependiente o independiente 

a quien toca la responsabilidad de implantar una Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad. 

El contador dependiente como contador en Jefe puede des~ 

rrollar este sistema, y a dicho ejecutivo se le designa Cont~ 

dor de Areas de Responsabilidad, sin reparar en que él la ha

ya puesto o no en ejecución. 

El Contador independiente lo puede proponer algún despa

cho profesional, como un servicio de consultoría en adminis -

traci6n de empresas. Cabe destacar que estos servicios de 

consultoría se dirigen a siete diferentes esferas de activi

dad: 

1.- Dirección General 

2.- Producción 

3. - Mercados 

4.- Relaciones Industriales 

S.- Administración Pública 

6.- Organizaciones no Lucrativas 

7 .- Varios 
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La implantaci6n de una Contabilidad por áreas de Respon

sabilidad, no implica ningan trámite fiscal. 

B) PASOS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD -

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

Las bases para la implantaci6n de un sistema de contabi-

lidad por Areas de Responsabilidad es muy variado ya que de -

pende de que tan grande o pequeña que sea la empresa. 

A continuación mencionamos cinco pasos generales para la 

implantación de un sistema de Contabilidad por Areas de Res -

ponsabilidad. 

1.- Elaborar un Organograma por Areas de Responsabilidad. 

Se necesita elaborar una buena gráfica de organización,-

definir claramente las responsabilidades de cada área, asig -

nar a cada área un namero de identificación y una cabeza res-

pensable; establecer cuatro niveles de autoridad y responsabl 

lidad: 

Primero: Gerencia General 

Segundo: Gerencia clásica: Mercadotécnia, Producción -

Finanzas y Relaciones Industriales. 

Tercero: Departamentos varios. 

Cuatro: Secciones, unidades u oficinas varias. 

2.- Construir una Pirámide Presupuesta!: Formular presupues -

' tos para cada área con intervención de los responsables -

respectivos y respecto de renglones de costos y gastos 

que los mismos puedan controlar: Presupuestos por Areas -
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de Responsabilidad, que constarán en formas especiales 

creadas para su control. 

3.- Establecer un Libro Tabular de Areas de Responsabilidad -

auxiliar de control individual por parte simple, para el

registro diario de las erogaciones reales controlables. 

4.- Diseñar los documentos informativos básicos: 

a) Informes de Responsabilidad 

Comparaci6n entre los costos y los gastos reales y los 

gastos y costos presupuestados. 

b) Organigrama por Cifras de Responsabilidad. 

Vaciado de las cifras finales (desviaciones) de los 

informes de Responsabilidad en las diversas casillas -

(áreas) de la carta de organizaci6n. Conciliaci6n en -

tre los costos y los gastos de informe de Responsabil~ 

dad del primer nivel y los del Estado de Resultados: -

Armonizaci6n de la Contabilidad Tradicional con la Co~ 

tabilidad por Areas de responsabilidad. 

5.- Instituir verdaderos incentivos de trabajo: Substituir 

la obligaci6n por la motivaci6n en la ejecuci6n de las 

labores: aprovechamiento 6ptirno de la Contabilidad por -

Areas de Responsabilidad. 

C) MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA LA CONTABILIDAD POR AREAS 

DE RESPONSABILIDAD. 

Es un elemento primordial en el cual se dan a conocer 
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todos los puntos para llegar a los objetivos de la Contabili

dad por Areas de Responsabilidad. 

1.- Dar a conocer los objetivos del sistema. 

2.- Dar a conocer el periodo de fecha de entrega de los infoE 

mes. 

3.- Explicaciones de las responsabilidades de cada &rea. 

4.- Los nombres de los integrantes del comité. 

5.- Dar a conocer los formatos para la elaboraci6n de los pr~ 

supuestos e informes, as! como la forma de llenado de ca

da uno de ellos. 

6.- Gráficas por áreas de responsabilidad. 

D) CATALOGO POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

El C.P. Francisco Perea en su libro Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad nos dice: "Es la simple lista de -

los números de codificación que se asignan a las áreas (sec -

cienes o unidades, departamentos y gerencias) señaladas en· el 

Organograma, con la mención de los nombres de los responsa -

bles de las mismas y de los niveles de Autoridad a que perte

necen; de aqu! se toman los encabezados de los Informes de -

Responsabilidad. No es m&s que el listado de los datos bási

cos del control de cada área. 

El C.P. Eduardo Argyl A. lo define corno: 

"Es uno de los elemenitos de la Organización Contable por 

medio del cual se registran en los libros, los aumentos o las 

disminuciones, en el activo pasivo y Capital de la empresa" • 

• 
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El C.P. José Barra Priani también nos dice que: 

"El catálogo de cuentas es una compilaci6n ordenada de -

los rubros, bajo los cuales se agrupan conceptos similares, -

necesarios para el registro de las operaciones que efectúa 

una empresa". 

En conclusión el objetivo de elaborar un catálogo de 

cuentas es conocer cuales son los gastos en que puede incu 

rrir cada &rea en particular y por ende cuales son las claves 

que se pueden asignar a cada responsabilidad. De donde sigue 

la codificación que es el número de área, más número de sub -

cuenta, más número de función, para erogaciones reales que es 

la misma que para erogaciones presupuestadas. 

Ventajas que se obtienen al utilizar un catllogo de cuen 

tas: 

a) Unificación de criterios de las personas que lo manejan. 

b) Se facilita el control de las operaciones identificando el-

costo y los gastos de los mismos. 

c) Ahorro en tiempo ya que sólo se anotan números de codifi -

cación y no todo el nombre completo de cuenta y subcuenta. 

d) Al estar enumeradas las cuentas en orden se puede consul -

tar con facilidad. 

e) El catálogo estl suficientemente detallado para. evitar la-

multiplicidad innecesaria de cuentas. 
•,. · .. -, __ 

El catálogo de cuentas tiene una relaeión ~~y~1ntima con . - . ./ ..... , 

los estados financieros ya que éstos se eiabcir~rr~·¿~~>·conse-
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cuencia del registro de todas las operaciones de la empresa. 

Las cuentas est!n distribuidas como sigue: 

1.- Cuentas de Balance 

2.- Cuentas de Orden 

3.- Cuentas de Resutlados. 

1.- Cuentas de Balance.- Est&n clasificadas de acuerdo al s! 

guiente orden: (activo, pasivo y capital) las subcuentas 

y sub-subcuentas que sean necesarias, dependiendo de que 

tan grande sea la entidad. 

2.- Cuentas de Orden. Estas son similares a las de cualquier 

sistema de Contabilidad, según las necesidades de la en

tidad, distinguiendo para fines del sistema que nos 

ocupa, a través de subcuentas el ~rea responsable de las 

cuentas de registro o memor~ndum propiamente dicho, de -

los bienes recibidos para su custodia, o de las contin -

gencias registradas. 

3.- Cuentas de Resultados.- Esta se clasifica también en el

orden con que las cuentas se presentan en el estado de -

resultados, excepto que estar~n sujetas a la clasifica -

ci6n que la empresa haga por Areas de Responsabilidad. 

E) CATALOGO DE CODIFICACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

Es la distribuci6n, a cada ~rea, de los conceptos de co~ 

tos que la misma puede controlar, o sea de aquellos en que 

incurre. 
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Es la fusión de dos catálogos: El de Areas de Responsa -

bilidad y el de cuentas normal de la empresa. este último --

comienza cuando el proceso de fusión es uniformado en sus con 

ceptos de gastos: esto es cuando se asigna en un mismo núme

ro a todas aquellas subcuentas que se expresan en un mismo 

concepto. 

La forma más práctica de elaborar este catálogo es distri 

buir en una hoja tabular las subcuentas, ya uniformadas, a 

las áreas, estas como encabezados horizontales y aquellos co-

mo conceptos verticales, de esta forma se obtienen los gastos 

que corresponden a cada sección, departamento o gerencia. 

La codificación consiste en asegurar una clave (digítivos) 

a las áreas señaladas en el Organigrama, con la medición de -

los nombres de los responsables. 

Esta codificación es de gran importancia, ya que se índi-

ca el fluj.o ascendente de las responsabilidades de la inform~ 

ción en la empresa y además constituye la base del catálogo -

de cuentas por este mismo sistema, el número de dígitos que -

se utilice deberá ajustarse a las características de cada em-

presa. 

· Una de las formas como se puede codificar es como sigue(: 

Cuenta de Mayor Subcuenta 

00 00 

Sub-subcuenta Area de Respons~ 
bilidad. 

00 00 000 

El Contador de Areas por Responsabilidad es el encargado-
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de vigilar la correcta aplicación contable de los documentos

comprobatorios fuente. Esta aplicación contable es caracte -

r!stica y sencilla y es como sigue: 

1) Anotar en el comprobante los números de cuenta, subcuenta 

y centros de costos, recurriendo al catálogo de cuentas:

Codificación Normal, Tradicional. 

2) Anotar en el comprobante, adicionalmente el número del 

área en que se incurrió el costo o el gasto, consultando

para el efecto el Catálogo de ~reas de Responsabilidid. -

La codificación de esta manera deberá ser prevista en el

caUlogo de Codificación de Areas de Responsabilidad. Es 

importante que una organización habida en el cuarto nivel, 

es necesario hacer mención tambi~n del número de función, 

acudiendo a la c~dula anexa al catálogo citado en el últj,_ 

mo t~rmino: Codificación para la Contabilidad por áreas

de Responsabilidad. 

Con esas claves es posible proceder al registro en Conta

bilidad General de Costos y por Areas de Responsabilidad, 

siendo lo más recomendable contar con un sello de codifica -

ción como el siguiente: 

CLAVES DE CONTABILIZACION 

CUENTA SUBCUENTA CENTRO DE COSTOS AREA FUNCION 

(4° Nivel) 

(1) (2) (1) (2) (1) (2) (2) · 
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(l) Para registro en Contabilidad Generál y de Costos. 

(2) Para registro en Contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

(1) Para registro por partida doble en los libros principales-

y auxiliares tradicionales. 

(2) Para registro por partida simple en el libro tabular de 

A.reas de Responsabilidad. 

F) ORGANOGRAMA POR CIFRAS DE RESPONSABILIDAD. 

Es la representaci6n gr~fica de los informes de Responsa

bilidad. Tambi~n se puede decir que es la gráfica principal -

con cifras de actuaci6n para cada responsable, o que es la fu

si6n de dos elementos: Organograma por Areas de Responsabili -

dad e Informes de Responsabilidad. 

su objetivo es proporcionar informaci6n peri6dica, por lo 

cual su información debe ser mensual. Es importante tenerlo 

como medida de motivacH5n y durante todo . el mes posterior que 

abarca, a la vista de empleados y obreros, en vitrinas estrat~ 

gicarnente colocadas. 

Se fundamenta en la siguiente teor!a: 

"En los reportes de actuación se hacen constar las desvi~ 

cienes presupuestarias para las ~reas diversas, esto es las 

desviaciones finales por eficiencia e ineficiencia¡ esto se 

cuenta con las. cifras del movimiento global habido en el per!2 

do". 

Por lo que se puede concluir que tales reportes se aprov~ 
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chan cumplidamente en este documento de resumen gráfico que -

es valioso para la dirección por su gran importancia. 

Su elaboración es simple: "Se lleva a cabo con el simple 

vaciado de las cifras· de cada informe en una copia del cuadro 

horizontal típico de la Contabilidad por Areas de· Responsabi

lidad. Su característica es la mención esquemática y en dine

ro de las desviaciones en cada área de responsabilidad; misma 

que para ~us ef~ctos designa: Desviaciones Presupuestarias -

Favorables o Desviaciones Presupuestarias Desfavorables. 

Por todo lo anterior podemos decir que el Organograma 

por :!.reas de Responsabilidad, es un organograma de rápida el~ 

boración, fácilmente comprensible y de gran utilidad en la t2 

ma de decisiones, es, en suma, el complemento gráfico ideal -

de la' información de alta gerencia. 

G) ARCHIVO PERMANENTE DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPON- . 

SABILIDAD. 

Se puede decir que es la conjunción de toda· la correspo~ 

dencia, estudios, antecedentes, cuadros, instructivos, etc~t~ 

ra, que son estrictamente necesarios para iniciar la Contabi

lidad por Areas de Responsabilidad con los cuales se va a fo! 

mar un legajo para formar el Archivo Permanente. 

Este archivo siempre deberá contar con los siguientes dQ 

cumentos básicos: 

a) Manual de .procedimient~~: Teoria general de la Contabili-
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dad por Areas de Responsabilidad. 

bl Organograma por Areas de Responsabilidad. 

e) Flujo de informaci6n en las Contabilidades General y de. -

Costos y por Areas de Responsabilidad. 

d) Comparación entre los resultados que arroja una Contabil! 

dad por Areas de Responsabilidad con y sin Motivación Hu

mana. 
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C A P I T U L O IV 

PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

1) GENERALIDADES SOBRE LOS PRESUPUESTOS 

Antes de definir lo que es el presupuesto es conveniente 

hablar sobre su origen, los presupuestos datan de épocas inm~ 

morables, pues el hombre siempre ha buscado anticiparse al f~ 

tura, previniendo lo que puede ocurrir. Así, por ejemplo. Los 

egipcios efectuaban estimaciones para pronosticar los resultE 

dos de sus cosechas de trigo con el objeto de prevenir los pe 

ríodos de escasez. Los romanos por su parte, estimaban las 

posibilidades de pago de los pueblos conquistadores, con el -

fin de exigirles el tributo correspondiente. 

Sin embargo, no es sino hasta el siglo XVIII en donde 

aparecen en Inglaterra y Francia lo que podría considerarse -

como "presupuestos" como una herramienta de la administra 

ci6n. Ya que el Ministro de Finanzas, debía someter al parla

mento sus planes sobre los gastos para el ejercicio fiscal 

inmediato siguiente, debiendo.incluir un programa de impues -

tos y recomendaciones para su aplicaci6n. Posteriormente el -

presupuesto es adoptado por otros países como Alemania, Fran

cia y los Estados Unidos, sin embargo los presupuestos en M~

xico no son usados sino a finales del siglo XIX, donde el Mi

nisterio de Hacienda lo emplea para la predeterminaci6n de 

los ingresos y egresos del Gobierno Federal, y es adoptado -, 

por las empresas privadas mexicanas este control presupuesta-
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rio después de la Segunda Guerra Mundial. 

Hoy en dia no basta a las entidades bien administradas -

contar con un adecuado sistema de contabilidad histórica, es_ 

decir, con un conjunto de procedimientos y métodos que pro-

duzcan informaci6n financiara veraz y oportunamente acerca de 

las transacciones realizadas por ellas. 

A esta contabilidad debe sumarse los presupuestos, los -

cuales persiguen efectuar estimaciones o pronosticos acerca -

de las operaciones que proyectan realizar, de acuerdo con sus 

planes y expectativas, que a su vez permiten poder efectuar -

una comparaci6n entre las transacciones proyectadas y las op~ 

raciones realmente realizadas con el objeto de determinar las 

variaciones o desviaciones que permiten a la administración 

de la empresa conocer sus aciertos e ineficiencias. 

2) CONCEPTO DE PRESUPUESTO 
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El concepto "presupuesto" proviene de las voces latinas -

"pre" que significa: antes y "fictus": hecho. En consecuencia_ 

presupuesto significa "ANTES DE LOS HECHOS" 

Entre otras definiciones: 

Presupuesto: Es un estado que se expresa en - términos m2 

netarios - las operaciones que una entidad -

econ6mica espera realizar durante un período 

de tiempo de conformidad con sus experien--

cias y espectativas. 



PRESUPUESTO: Es el computo anticipado o plan numérico de en-

tradas, salidas, gastos, costos, ventas o cual-

quier otro evento a ocurrir en un periodo o pro

yecto determinado. 

PRESUPUESTO: Es un instrumento que permite proyectar hacia -

el futuro las diferentes operaciones de una or

ganización. 

De lo anterior ¡;xXlem::s resumir que presupuesto es un coI,tjun

to de procedimientos y métodos de los que se vale una enti-

dad para proyectar a futuro los objetivos que esta persigue_ 

con el fin de ejercer un control más adecuado de las opera-

ciones reales de una entidad mediante la revisión de las va

riaciones o desviaciones que surjan en la comparación de lo 

real contra lo presupuestado teniendo corno objetivo el poder 

prevenir o corregir a tiempo las ineficiencias o errores pa

ra alcanzar el objetivo propuesto. 

3) CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS 

Los presupuestos pueden clasificarse en función a su d~ 

ración, contenido, medición, manejo, limite de cifras y natu 

raleza de la organ~.zaci6n. 

A) Los presupuestos en función a su duraci6n: Pueden ser a -

corto plazo si se formulan por periodos de un año o menos; 

a mediano plazo, si se cubren periodos entre dos y cinco_ 

años, y a largo plazo, si son de seis años o más. 
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B) Los presupuestos en función a su contenido: son analíticos 

si se refieren a un departamento u operación en particular 

y sumarios, en el caso de que sinteticen un conjunto de -

presupuestos analitícos. · 

Cl Los presupuestos en función a su medición: pueden ser mon~ 

tarios, si se expresan en unidades de moneda; no moneta--

rios, si se presentan en cualquier otra clase de unidad. 

D) Los presupuestos en función a su manejo: son flexibles, si 

se basan en estimaciones sujetas a a.justes: fijos, si se -

·constituyen en estándares no sujetos a cambios. 

El Los presupuestos en función a límites de cifras: pueden -

ser máximos, si expresan cifras tope que deben alcanzarse; 

mínimos si se refieren a cantidades mínimas que deban cu-

brirse y mixtos, si conjuntan valores máximos y mínimos. 

F) Los presupuestos en función a la naturaleza de las organi

zaciones son públicos, si son elaborados por entidades Gu

bernamentales y privados cuando se refieren a entidades -

con fines de lucro. 

·4¡ PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

El presupuesto por niveles y áreas de responsabilidad es 

una t€cnica básicamente de planeación, dirección y control. -

Sin faltar la previsión, coordinación y organización de pred~ 

terminación de cifras financieras, de condiciones de opera--

ción y de resultados, en9aminados a cuantificar la responsabi 

lidad de los encargados de las áreas y niveles en que se div! 
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una entidad. 

Es una medida de eficiencia de autocontrol, una guía de_ 

acci6n para quien asume la responsabilidad de una función,_ 

evidencia de los costos pronósticados de las funciones, COITO son: 

ÍJ\CrP.rrentO de los ingresos, reducción de los COStOS y gastos y a~ 

mento de la eficiencia para alcanzar y lograr los objetivos -

institucionales y departamentales. 

Es una herramienta de motivación, al hacer participes a_ 

los responsables de la fijación de sus objetivos y de la ela

boración del presupuesto. 

Es una herramienta de la administración y la contabili-

dad financiera para la toma de decisiones y el control. 

Los presupuestos por Areas de Responsabilidad es una de_ 

de las clasificaciones de la gran gama presupuestal aunque -

por las finalidades que pretende. · es .una nueva apor

tación, ya que es promotor de eficiencia y rendimiento, sin -

descuidar las demás ventajas del presupuesto tradicional. 

Tomando como fundamento lo anterior podemos decir que el 

presupuesto por Areas de Responsabilidad es un enfoque al fu

turo siendo el principal objetivo reducir y controlar costos_ 

y gastos y presentar informes de responsabilidad individual -

de la eficiencia operacional en las áreas de la entidad, por_ 

lo cual se puede considerar un estandard de comparación cuan

titativa, ent.re las operaciones realizadas y las planeadas con 

ayuda del responsable. 
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5) IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS CON LA CONTABILIDAD POR 

AREAS DE RESPONSABILIDAD. 

La importancia de los presupuestos podr!amos enumerarla 

de la siguiente manera: 

a).- Motivat pues permite que los empleados participen en la-

fijación de los objetivos del presupuesto y por lo tanto 

de su Srea, haciendolos reducir los costos, incrementar-

la productividad e ingresos y subsanar anomalias funcio-

nales y organizacionales, as! como alcanzar los objeti -

vos del presupuesto, que est~n basados en las finalida--

des de la entidad. 

b).- Ejercer control positivo as! como comunicación con y en-

tre los empleados. 

c).- Identificar los ingresos Y.las erogaciones con las pers2 

nas que las realizan, dando lugar al reconocimiento per-

sonal, evitando responsabilidad ocultas. 

d) .- Elaborar los presupu~stos con ayuda de quienes lo ejecu-

tan. 

1 
e) ."- Hace jueces de sus propias decisiones a quienes las to -

man, además de encausarlos en este sentido. 

f).- Retroalimenta e informa acerca de la actuaci6n de los eg 

cargados del·!rea. 

g).- Evita que los objetivos funcionales sean manipulados por 

los encargados. 
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h) .- Consolida la estructura organizacional, delimitados por

los encargados. 

i) .- Anticipa información de a·ctuación, peri6dica y oportuna. 

j) .- Mide y controla: 

l. La efectividad de las utilidades 

2. La eficiencia de ventas 

3. La productividad 

4. La eficiencia de cada departamento y su personal 

5. El tiempo perdido y los descuidos 

6. El material o productos desperdiciados 

7. La rotación y el ausentismo de personal 

B. El número de accidentes 

9. El nivel ~e cooperación interdepartamental 

10. Los gastos innecesarios 

11. Promueve la eficiencia 

·12. Obtiene variaciones o desviaciones oportunamente 

13. En fin ayuda a la administración en la toma de decí -

siones, a actuar por excepciones. 

REQUISITOS PARA LA ELABO.RACION DE UN CONTROL DE PRESUPUESTOS -

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

l.- Que la dirección de la empresa este plenamente convencida 

de la necesidad del mismo. 

2.- Que se tenga un conocimeinto de la empresa. 
\ 

3.- Que se de a conocer el plan presupuestal. 

4.- Que se coordine la ejecución del mismo. 

S.- Que se vigile y dirija constantemente su desarrollo; 
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6.- Que se cuenta con apoyo directivo. 

7.- Que se cuente con un manual e instructivo del control pr~ 

supuesta! que presente las políticas, operaciones, respo~ 

sabilidades y autoridad personal, e idenfitique las for -

mas y procedimientos estandarizados para elaborar presu -

puestos. 

8.- Que se tenga una metodología de información, para reali -

zar estadísticas. 

9.- Que se cuente con la experiencia del presupuesto tradici2 

na!. 

10.- Que se elaboren los presupuestos parciales por tantas 

~reas y niveles de responsabilidad que existan. 

11.- Que los informes sean los necesarios, con datos indispen

sables, que se realicen con perioricidad oportuna. 

12.- Que haya flexibilidad en la formulación~ ejecución de 

los presupuestos por Areas y Niveles de Responsabilidad. 

13.- Que cada área y nivel de responsabilidad se le haya asig

nado una cuenta de control que se mostrar! en la mec~ni -

ca de elaboración. 

6) ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS POR AREAS DE RESPONSABI -

LIDAD. 

La elaboración de los presupuestos por áreas de responsi!. 

bilidad lleva la misma secuencia que la del presupuesto trad! 

cional y se diferencia principalmente de este, por el fin que 

pretende su información y en la manera de realizarla, ya que

por ejemplo en e¡ pr.esupuesto tradicional los ingresos y los-
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costos, están identificados en general con el producto y en -

este, primero se suscriben el área de responsabilidad, y por

ende el funcionario encargado para medir su eficiencia, sus -

méritos y después con el producto. 

Para su elaboración, se requiere de los siguientes pasos: 

1) Se hace un organograma donde se codifiquen las áreas y ni

veles de responsabilidad que han de presupuestarse, para -

guiar la formulación de los informes-responsabilidad que 

se requieran, esta codificación puede hacerse por niveles

º por áreas. 

2) Se diseñarán los siguientes documentos: 

a) Un catálogo de subcuentas por áreas y niveles de respo~ 

sabilidad. 

b) Formatos de Informes-Responsabilidad que se van a pres~ 

pu estar, ya sea de ingreso o de coa to. ,. ' 

c) Formatos por Areas y Niveles de Responsabilidad, para -

conciliarlos con los tradicionales. 

d) Una guia o manual de elaboración de los presupuestos 

por Areas y Niveles de Responsabilidad. 

El catálogo por subcuentas debe ser analizado y hecho, -

en su parte correspondiente, por los encargados de área y 

por la contralor1a, sancionado por el comit~ de p~esupuestos. 

En el diseño de los Informes-Responsabilidad es convenie:!! 

te eliminar tecnicismos complicados e innecesarios, con len -

guaje sencillo, adaptados a las necesidades de cada empresa. 
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3} Con la ayuda del manual, los responsables de las !reas fun 

cionales, departamentales y de trabajo, formularán su pro

pio presupuesto, el cual deberá perseguir los objetivos di 

visionales de área y nivel que serán de ayuda a los insti

tuc~onales. 

Este presupuesto estará y se manifestará en los informes 

de responsabilidad, por el período que más convenga. 

4) Después de su revisi6n, correcci6n y aprobación, se volve

rá a cada área y nivel para iniciar el control presupues -

tal al :principio del período presupuesto. 

7.- COSTOS Y GASTOS CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES. 

Los Costos Controlables son los que el encargado puede -

regular, pero hay otros inherentes a su área, que no dependen 

de su actuaci6n, éstos últimos pueden ser: 

- Amortizaciones 

- Depreciaciones 

- Rentas, y 

- Los que les carguen otros departamentos por servicios que -

presten. 

Los Costos no Controlables son los que aparentemente 

el encargado no ejerce control directo, pero su actuación en

diferentes renglones puede indirectamente influir y controla~ 

los, como: 
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- Gastos Generales 

- Gratificaciones 

- Impuestos Diversos 

- Luz y Fuerza 

- P6rdida por mermas en el almacén 

- Presvisi6n Social 

- Vacaciones 

Puesto que las gratificaciones, la previsión social, y 

las vacaciones, dependen del monto de sueldos, el encargado -

no ejercer! contro~ directo, ya que son un producto, pero -

s! se pueden controlar directamente el número de gentes por -

las que se pagan sueldos y salarios. 

La luz se puede prorratear en base al número de lámpa

ras de cada !rea (siempre que todas tengan un mismo voltaje)

pero si no trabaja una al mismo ritmo que otra, con igual nú

mero de l&nparas, se puede medir la diferencia y controlar -

la situaci6n con un medidor independiente por área o nivel. 

En la determinación de responsabilidades deben fijarse 

las· obligaciones para evitar conflictos, y para el mejor de-

sempeño; por ello se distingue: 

Responsabilidad por Niveles Estructurales. 

En el Primer Nivel. El Gerente General es responsable_ 

de todas las operaciones de los dem&s niveles y áreas, asI c2 

mo la suya, también de coordinarlas para alcanzar los óbjeti

vos institucionales y resultados propuestos. 
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En el Segundo Nivel. Los gerentes funcionarios asumen la 

responsabilidad de todas las actividades que encierra su área, 

de lograr los objetivos divisionales, para alcanzar a su vez-
• 

los institucionales. 

En el Tercer Nivel. Los Jefes de departamento se encar -

gan de cumplir con los objetivos departamentales y de su acti 

vidad coordinadora. 

En el Cuarto Nivel. Los Supe;rvisores se responsabilizan

de que cada actividad específica, sea desarrollada con la ma-

yor eficiencia posible. 

La Autoridad y Responsabilidad se delegan y comparten 

respectivamente del primer al cuarto nivel de r~sponsabilidad 

cue.sti6n contraria a como fluyen los presupuestos parciales.

para integrar el general. 

Para que se acepten las responsabilidades del presupues-

to, los funcionarios deben estar conscientes de que su supe -

rior no podr_ía elaborarlos y por ello se le encargan, no por._ 

librarse de esa responsabilidad; que s6lo ellos pueden hacer-

los; que ay.udan a hacer el presupuesto general; y que pueden-

ejercer la autoridad suficiente para llevar todo a feliz t~r-

mino. 

Obligaciones de los responsables: 

- Elaborar un presupuesto. 

- Registrar lo presupuestado y lo realizado para obtener des-
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viaciones y variaciones inmediatamente. 

- Diseñar los documentos informativos (contraloría) 

a) Informes Ingresos o Costo-Responsabilidad. 

b) Organograma por cifras de responsabilidad. 

c) Conciliación entre los ingresos, los costos y los resul

tados. 

Es muy importante responsabilizar a alguien de los in

gresos y de la Posición Financiera, pues puede ser un reto d~ 

maciado grande para los funcionarios; sin embargo, el Gerente 

de ventas y sus vendedores son responsables de los ingresos -

normales, la Contraloría lo es de la Posición Financiera; --

pues se encarga de analizar las desviaciones o variaciones a 

tiempo; de elaborar la información estadística y aconsejar 

las medidas correctivas para alcanzar lo presupuesto. 

RESPONSABILIDAD POR AREA. 

Los niveles funcionales tienen responsabilidad global_ 

(resultados objetivos) las áreas funcionales las tienen por -

los costos que autoricen. 
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CAPITULO V 

INFORMES DE RESPONSABILIDAD. 

a) INFORME. 

Para cualquier empresa la información es base para la to

ma de decisiónes, ya que las personas que se encuentran en ni

veles superiores emiten 6rdenes a sus subordinados y para te-

ner conocimiento del cumplimiento o incumplimiento de dichas -

órdenes, es necesario implantar un sistema de informaci6n. 

Se dice que el informe es el producto terminado que re

sulta, del registro de operaciones de una empresa a trav~s de 

la Contabilidad por Area de Responsabilidad: con la v!a escen

cial de comunicaci6n entre las diversas unidades de organiza

ción o área establecidas; quedando así cada responsable pe-

ríodicarnente informado de los efectos específicos de su ac-

tuación. 

b ) CARACTERISTICAS DE LOS INFORMES. 

Los informes ayudan a que la información fluya de abajo 

hacia arriba, de la jerarquía inferior a la superior, así co

mo el conocer las aptitudes y actividades de cada una de -~-

ellas, oon lo anterior, se sabe en que grado de comunicaci6n 

descendente ha sido comprendida y aceptada, as1 como también 

estimulada a una mayor participación individual en las opera

ciones de la empresa, en virtud de que una área esta siempre 
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en contacto con las otras, ayuda a resolver los problemas de-

1ndole diversa, antes de que repercutan en niveles más altos, 

esto es, sin llegar a punto critico; motiva a los empleados -

hacia la eficiencia y expontaneidad de trabajo. 

Las características más peculiares de los informes de 

responsabilidad son los siguientes: 

1.- Dinámicos.- Abarcan un lapso determinado. 

2.- Presupuestales.- Necesitan de presupuesto ya que este es

la medida de eficiencia. 

3.- Internos.- Constituye una herramienta administrativa de -

control. 

4.- Organizacionales.- Están integrados en la estructura orgE_ 

nizacional de la empresa. Por tanto habrá un informe por

cada área de responsabilidad. 

5.- Motivacionales.- Analizan la eficiencia, representando 

el vehículo para la superaci6n personal. 

C) LOS OBJETIVOS DE INFORME DE RESPONSABILIDADES. 

Los objetivos de informe de responsabilidad son los si -

guientes: 

l.- Informar a los administradores, a los gerentes, jefes de

departamento, supe~visores de secci6n, etc. del grado de

efectividad con que han obtenido la reducci6n de los cos

tos y gastos con base en el reporte de las desviaciones -

ocurridas. 
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2.- Reportar dichas desviaciones en funci6n del ~rea de ori -

gen y de la responsabilidad individdual. 

3.- Notificar explicativamente al primer nivel la desviaci6n

sumaria respecto a los planes trazados. 

4.- Mencionar la exactitud de los presupuestos y propiciar 

la determinación por si éstos requieren ajustes. 

s.- Observar el comportamiento del control presupuestario. 

6.- Facilitar la preparación de los presupuestos correspon -

dientes a periodos siguientes. 

7.- Ejercer presión sobre los renglones de costos y gastos 

antes descuidados. 

8.- Fomentar una mayor inquietud en la administración, asig

n~ndole responsabilidades especificas. 

9.- Motivar al personal de la empresa para que mediante el 

conocimiento de sus fallas o aciertos, trate de erradicar 

las primeras y de continuar con las segundas en su propio 

beneficio y en el de la empresa en general. 

D) INFORME ESCRITO. 

El medio m~s adecuado .Para un informe de Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad es el informe escrito. 

Se considera que un buen informe es el resultado de co~ 

jugar tres elementos o mejor dicho que·satisfaga tres candi -

ciones: 
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l•- ¿ Es el informe una herramienta ütil para el directivo ? 

Se debe tener presente que el producto final de nuestro 

trabajo se enfoca hacia el incremento de la eficiencia admi

nistrativa. En este sentido, es como reconocemos si nuestro 

informe informe es un instrumento ütil al directivo. 

2.- ¿ Es el informe un reflejo de la calidad e importancia 

de nuestro trabajo ? 

Nuestro informe debe ser además una tarjeta de presen

tación que refleja la imagen y calidad de nuestro servicio. 

Es una forma de vender al ejecutivo la importancia de nues-

tro trabajo. 

3.- ¿ Es el informe un Vendedor Silencioso de nuestra fun-

ci6n ? 

El contenido de nuestro informe debe denotar dominio del 

problema y seguridad de nuestras recomendaciones. Esta es la 

mejor manera de obtener del directivo la confianza que debe 

depositar en nuestras ideas, viendose la efectividad de éstas. 

Es recomendable para las empresas que tengan implantado 

el Sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, que -

la información sea escrita, ya que es el más adecu~, basán-

dose en los siguientes elementos para la información más efi~

caz: 

a) OPORTUNIDAD.- La presentación de los informes es uno de -

los aspectos en el que se debe tener más cuidado, por lo que -
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es importante incluir en el manual de operaciones en la ero-

presa, un capítulo en el cual indique todos los informes que 

se puedan preparar con sus correspondientes modelos y las fe

chas en que deben ser elaborados, por lo que consideramos que 

una informaci6n fuera de tiempo trae como .consecuencia que no 

se puedan tomar decisiones a su debido tiempo, quedando estos 

datos ·unicamente para fines estadísticos. 

bl CLARIDAD.- Un sistema de informaci6n expresado con ter-

minología t~cnica, en ocasiones no puede resultar de inter~s 

para aquellas personas a quienes va dirigido, en virtud de -

resultar complicado entenderlo, por lo que deberá ser claro -

el lenguaje para que el .sistema obtenga su objeto principal. 

c) SENCILLEZ.- Los informes deberán proporcionar los datos -

substanciales sin omitir detalles, la presentaci6n de los --

mismos, debe ser objetiva. 

dl BASE DE MEDIDA.- Para medir el rendimiento de cualquier 

operación siempre deberá existir una medida y ~sta podrá ser 

un presupuesto o un estandar. Mientras más cuidado se tenga -

para determinar la base de medida contra la cual se deberán -

de comparar los resultados reales, ·se estará en mejores cond! 

cienes para obtener variaciones más apegadas a la realidad. 
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El ANALISIS DE.LAS VARIACIONES.- Este indica realmente los 

logros o deficiencias en las operaciones que lleva a cabo la

ernpresa. 

En la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, los in

formes deben ser estructurados por niveles y Areas de Respon

sabilidad incluyendo en cada uno el presupuesto_y el concepto 

real que se le identifique, así corno la variaci6n·que resulte, 

con el objeto de que dicha informaci6n revele.la actuaci6n -

de cada uno de las diferentes áreas de responsabilidad, pudi

endo llevar a éabo la adrninistraci6n por excepci6n. 

El Contador Público del::erá considerar. los informes que presente de

acuerdo al nivel administrativo tanto en su presentaci6n como 

en su contenido. 

F) TIPO DE INFORME. 

Existen diferentes tipos de informe y de acuerdo a sus -

características son los siguientes: 

FORMAL 

- FINAL 

- ESCRITO 

- GENERAL 

- FINANCIERO 

- DE RESULTADOS DE PROGRAMAS 

- CONFIDENCIALES 

- INFORMAL 
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- DE AVANCE 

- ORAL 

·· DE DEFICIENCIAS 

- OPERACIONAL 

- DE LEGALIDAD 

f) ORGANIZACION DE MATERIAL. 

1.- TITULO Y PARRAFO INTRODUCTORIO. 

Debemos empezar por asegurarnos de la importanci'a de lo 

que queremos decir y transmitirlo como título del informe, es

to lo hará atractivo al directivo y lo invitará a leerlo. 

2.- JERARQUIZAR RECOMENDACIONES 

Atendiendo a su importancia, debernos jerarquizar nuestras 

recomendaciones y esbozarlas en términos generales con él fin .. : 

de constatar el efecto que tendrá en el lector. 

3.- DECIDIR: SOBRE EL TIPO DE INFORME Y ESTRUCTURA. 

De acuerdo al efeoto ·que cause la parte central prelirni-

nar del informe así como el nivel de comunicaci6n deseado, se

leccionaremos el formato de nuestra información que la haga de 

mayor impacto. 
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g) PREPARACION DE BORRADORES. 

- CON BASE EN QUE 

- QUIENES DEBEN DE HACERLOS 

- CUANDO Y COMO HACERLOS 

- OPORTUNIDAD DE SU ELABORACION 

- INDIVIDUALIDAD DE CADA INFORME 

- ENTRENAMIENTO DE PERSONAL 

- LIMPIEZA Y CLARIDAD EN LA ESCRITURA 

- UTILIDAD DE LOS COMENTARIOS 

- REFLEJO DE LA CÁLIDAD DEt TRABAJO 

h) PLANEACION Y ESTRUCTURA DEL INFORME. 

Preparaci6n del indice preliminar que contenga por lo me--

nos: 

I. RESUMEN 

II. INTRODUCCION 

III. OBJETIVOS 

IV. ALCANCE Y LIMITACIONES 

v. OPINION GENERAL 

VI OBSERVACIONE.S Y SUGERENCIAS 

VII. ANEXOS 

LA INTRODUCCIO~~ 

En virtud de ser lo primero que vera el lector, es indis

pensable que sea clara y con el impacto necesario para invi--

tarlo a que continu~ leyendo. 

70 

1 



- IDENTIFICACION DEL TRABAJO 

- FECHA DE EXAMEN O PERIODO 

- TIPO DE TRABAJO 

- REFERENCIA CON TRABAJOS PREVIOS 

- IDEA GENERAL SOBRE LA IMPORTANCIA DEL ASPECTO REVI--

ZADO EN DINERO O EN VOLUMEN. 

OBJETIVOS. 

1.- Cumplimiento de las políticas establecidas. 

2.- Adecuaci6n de los procedimientos de control establecidos. 

3.- Documentaci6n comprobatoria de operaciones correspondien

tes a la empresa. 

ALCANCE Y LIMITACIONES. 

PRINCIPALES PROCEDIMIENTOS 

- EXTENSION DE LAS PRUEBAS 

- AREA U OPERACIONES NO CUBIERTAS 

- MOTIVO PARA NO HACERLO 

- CRITERIOS PARA NO HACERLO 

- CRITERIOS POR PRIORIDADES ESTABLECIDAS 

- PARTICIPACION DE PERSONAL AJENO 

- AMPLIACIONES A LA REVISION. 

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS 

1.- Resultados favorables 

Comentario claro y corto 

2.- Resultados desfavorables 

Resumen 
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Parámetros 

Hechos 

Efectos 

Causa 

Recomendaciones 

I) CONCLUSION DEL INFORME 

El informe de Auditoría a la Direcci6n, tienen por obje

to contribuir a mejorar las operaciones a efecto de lograr 

las metas de la compañía, aumentar las ganancias y eficientar 

los servicios, etc. 

La mejora significa cambio y el método que debe seguir -

el auditor para inducir a éste, es el de convencer •. 

El lenguaje bien entendido, es quizá el método o herra -

mienta más rico y versátil para proponer alternativas construE 

tivas. 
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CAOO PIVC17CD 

La Canpañía "El E>cito del rranento S.A. de C.V.", está dedicada a la 

a:mpra-venta de discos y cassetes al mayoreo. Obteniendo un margen de u

tilidad pranedio sobre los precios de venta, debido a los volurnenes que

maneja con sus proveedores y canplanentando su actividad, sus ventas al

merudeo tienen un 33% de utilidad sobre sus precios de venta, por lo que 

es de vital importancia, el que se cuiden los descuentos a los clientes

y las devoluciones, ya que esto disminuye considerablante dichos rnarge-

nes de utilidad. 

El Consejo de Administración según acuerdo decidió considerar las -

ventajas de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, con la finalidad

de ¡:xxler evitar los despilfarros, que aquejan a la anpresa; así c:aro po

der observar, si la poca productividad de algunas de sus sucursales son

derivadas de una deficiente adrniniStración por parte de quien está al -

frente de cada uno. 

El C.P. Liro Garduño es quien sugirió al Consejo de l\dmi.nistración, 

el enpleo de esta técnica contable, habiéndo sido coordinador res¡:xmsa-

ble de su implantación y vigilancia. 

La carpailla ya contaba con un plan ccmpleto de presupJestos de man~ 

raque el Contador Garduño pudo utilizarlos CCllú un valioso auxiliar,en 

control de Presup.iestos por Areas de Responsabilidad. 

Les cuadros que a continuación presentamos son cifras hipotética5. -

Presentamos los Costos y Gastos clasificados.en Controlables y No Coni:J:2 

lables, ya que es necesario por así constituírse la Contabilidad por A-

reas de Responsabilidad. 
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Los cuadros 10,14,16,18,20 y 22 oos muestran concilaciones de ca-

rácter ccmprobatorio y considerarros que es un canplanento de los cuadros 

1 y 2 , a los que se les p.iede considerar con el ocmbre de Conciliación 

de los Costos de las Sucursales con los Estados de Resultados y repres~ 

tar la arrronizaci6n de las Contabilidades General y de Costos ron la Co,!! 

tabilidad de Areas de Responsabilidad. 

El cuadro NºB nos muestra el canportamiento y la productividad 6 i!,!! 

productividad de cada una de las áreas involucradas p.idiéndose detectar

en los cuadros.nurreros 24, 25, 26, 27, y 28, cáro se caaponen .. 

El cuadro Nº 29 nos rruestra uno de los p.intos más irrportantes ya que 

en el se identifican las áreas problanas por un inde ido otorgamiento de 

descuentos y devoluciones que rrennan los margenes de utilidad de las Su

cursales identificandose en los cuadros 30, 31, 32, 33 y 34 el origen, -

ya sea derivado de las devoluciones o descuentos o de ambos. 

Los cuadros 35 y 36 oos muestran la rentabilidad de las Sucursales

así caro la b.lena o mala administraci6n de las áreas de donde se puede -

observar que la área No. 1400, 1300 y 1200 fueron mal administradas deri:_ 

vadas principalmente por un otorgamiento exesivo de devoluciones así co

rro un exeso en sus gastos y una baja productividad en funci6n de sus v~ 

tas, reflejarrlose principalnente en el área 1300. 

Para concluir poderos decir que la Contabilida por Areas de Respon

sabilidad oos pennitió identificar la mala administración de algunas á-

reas y a su vez tanar la decisi6n de sustituir a los responsables de di

chas áreas para intentar hacerlas más productivas y rentables -

en lo futuro tanando más control así de los orígenes reales y de la Res

ponsabilidad del personal que la Administraba. 
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GERENCIA 
VTAS IRApVATdo. 

M. VILLAREAL ¡ 
1100 : 

EL EZilrJ Dl!L w:»l!ll1lf'O S.A. DE C. V. 

ORGANIGRAMA 

ASAMBLEA 
1 
j ACCIONISTAS 
1 
1 
1 

1 

: CONSEJO 

1 DE 1 
1 1 
lllOM!NISTRACICW¡ 
1 1 

1 
1 DIRECC!ON 
1 
1 GENERAL 
1 
1 J.M. RAMOS 
1 
1 100 

: 1 

DIRECTOR l. DIRECTOR l : DIRECTOR 1 
, EN 1 DE : 1 EN 1 

'.MERCADOTECMA 1 R. HUMANAS 1 • "' VINAN y ADMa: 
¡ G. SANCHEZ : E. TINOCO i 1 /.1, BUSTOS 1 

: 1000 1 2000 1 1 3000 1 
1 1 1 1 1 

; GERENCIA 
: VTAS. PUEBLA 

; R. llOUIEROO 

: 1200 

,- 1 

: GERENCIA : 
VTAS. VILLAHER.' 

: H OROAZ : 

: 1300 1 
' ' 

-¡-----._ -- ---, 
~ 1 

1 '- 1 1 

l GERENCIA ! 1 
GERENCIA : 

: VTAS. TOLUCA: 1 VTAS. ME'XICO : 
1 M. LOPEl 1 J R. GARCIA i 
1 1 1 1 
1 1400 1 1 1500 1 
1 1 1 1•. 

. 1 

1 
1 

1 ' 

: GtRENC/A 1 

:0E TESORERIA : ¡ R. GONZALEl : 

1 3001 1 

1 1 
J GERENCIA 1 

¡co:,r~!~~:o ¡~ 
1 

3002 1 
1 



EL Ei!TO DEL l\.lttEtlTO S.A. ~¡ C >. 
ES!AOO OE RESULTAOOS 

DEL lo Of fHfRO AL JI rE O!C!EHBRr OE l~B7 
tHlLES DE PESOS! 

77 

COHTRQLABLES NO CONTROLABLES REAL 
VARJAC!OH 

\\'llTROLABLES NO CO!ITROL.i.BL~ PRESUPUESTO FAV. 0 WESFAV. l 

VENTAS iOTALES 

VENTAS llAC!ONALES 
~L~TAS EXPORTAC!OH 

DEV. Y OESC. S/VENTAS 

OE'i. S1VENiAS 
DES:. Sil'ENTAS 

VOOAS NETAS 

COSTO OE VEHTAS 

ummo BRUTA 

GASTOS OE OPERACION 

GASiC5 OE VEHTA 
GASiOS O!: AOHON. 
GASTOS FINANCIEROS 

UTILIDAD OE OPERACI~ 

OTROS JNGRES-0.S 

UTILJDAD A!ITES DE 111PTOS. 

PROV!Slóll l .S.R. 
PROVIS!Cil P.T.U. 

UTILIDAD NETA 

421,319 192,297 

223,047 95,591 
1'4,967 63,566 

3,285 13, 140 

4,938,912 
.. -....... ----....... ____ 

4.798,600 
140,312 

526,428 
................................. 

3óS,3l3 
161, ll5 

,,_ ............................ 
4,412,484 

3,433,202 

979,282 

613,616 

118,638 
278,553 
16,425 

365,666 

93, 753 

~59,419 
_ .............................. 

150,956 
35,942 

............................... 
272,~21 

::::::::::::::: 

CUADRO 1 

•n.29a 179,696 

202, 710 99,872 
!93,578 64,526 

S,949 15,299 

~ .. ti7), 752 

5,673, 752 
. o 

6l5,M6 

388,656 
226,950 

S,058, 146 

4,34 7,533 

110,m 

581. 994 

302 ,642 
258, 104 
21. 248 

128,619 

96,232 

224,BS! 

t7J4,a4ni 

1875,152) 
l~O.J12 

(89.!781 

123, 343l 
!6S,SJ51 

l~S.662l 

9tU31 

261!,669 

(31,622) 

\lS,9%) 
(20,4•91 . 

o.,823 

·231,047 

t2.4i9) 

234.~8 
.. ......................... -................................... 

94,436 (S6,Siol 
2M85 tlJ,457) 

... ............................................................ 
l07,930. lt\4,591. 

:::::::::=::::::::::::::::: :::::: ::: 
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ELABD1io1 A.11.~.A. 1 ROSr ~ LlLJ 

EL EXIra DEL MOllE11ro s. r1, [E c. v. 

ESTRDO DE ':ESUt.1~W5 
. CEL la L¿ t!/ERO Al Jl Do D!Cit1•5;:; rE 198? 

~~rOREQ 

·'!EllUDEG 

VfN7AS TOTALES 

SUCU~'$i\L IRN'UAIG 

\'M/HCIGN "'""'""' .. "'""'""' "~ ""'"''"'' "' '°""""'" "'"""'"' '""· '~"'" ., 587, 7JJ 
lOJ,111 

DEVa.ocrONEs 
DE!iCUE/1105 

TDTHL DEV, Y DESC, 

VENTAS l~TAS 

COSTO VENTAS llAYCJRE:a 
ccsTa l'EllTAs l'ffNUDfo 

COSTO VE/ITAS TOTl'lL 

UTILID,;D 81\UTA 

GASTOS DE DF'ERACION 34, 224 

GASTOS DE VENTA 26
1
643 

GASTOS DE ADf'!ON 7,¡w 
GASTOS Fl11ANc1EF;as J7B 

UTILIDAD DE DPERACIO!I 

arnas lNGRES&S 

UTLID"D illlTES D€ llff'UEsras 

f'ROV/510/I 1.5.R, 
l'ROV!SlCll P. T.u, 

UTILIDAD NETA 

-----........... _ 
691.448 

57B,72J 
·•,;_•os 102, 128 ................ ______ 

51, 144 
6,445 - ...... _____ 

57,589 

b!J,859 

680,851 
W,597 

17,362 
IJJ,7S2! 2B,n6 
~.491 --------... --.............................. 

46,298 
flJ,29¡¡ 

418,812 

634,553 
1694.1 

72,602 --491, 414 

425, 940 
7, 128 

68, 425 
(4, li'7J --------- --------

494,J65 
2,951 

142, 445 

14,506 
48, 730 

36, 788 
11, 419 

38,062 
21,155 .J,OB7 

10,290 
9, 176 o 

378 
457 

93, 715 

140, 168 
2,25~ 

17,606 
S4,J94 

5,664 
IJ,J7J 

40,528 
2,46& J,ose 

12,2J4 
1¡944 1,175. 

1,632 
1,254 

85, 794, 
7,921 

,: O· 

93,7¡5 o 
-.. -~-· 

39,J60 
9,372 ----------

44, 983 
========= 

es,794 · .. · .· .·.·. 7,921 ---.. :..~.-..-- -;----~.~--.. -.. 
J6;ÓJJ .. : '. . (J,J27! 
B,S79: . 1792¡ 

..... -.... -......... ___ ............... _ ....... 
4:, !31 

3,802 =======::::::::::: ==:i::::::::~==::::: 
CUADRO 3 

ESTA TESIS NO DEBE 
SALIR DE LA, BIBUOTECl 

79 



ELllSDRO: ~.~.~.ll. , ROSY Y Llll 

El mm DEL l'Oi"El!fO S.A. OE c.v. 

ESTADO DE RESUL TAOOS 
m lo DE Ellf.RO Al 31 Df. DICltxBSE DE 1987 

SUCUf.:Slt HULA 

80 

VARll\CIO« 
i:ONTRnlABLES t.D CONTROLABLES F.EAL CONTROLABLES ND COORLtAB!.ES PRESUPUSTAOO FAV. ltfSFAV) 

Mi\\OREO 395,bi)? 302,978 12,629 
1~EMUDEO 49,8'~ . 42,553 _____ ,.. _____ -----
VENTHS 101Alfi 44~,502 425,531 18,971 

OEVOLUC lO:tS 32,878 11,48'1 m,38'/l 
DESCUEN10S 9,bb7 19,149 ~.482 .,. _____ ___ ........... -----
TOTAL DE\I. Y rtSC. 42,545 30,638 m,~11 

'-'ENfl\5 ums 401,'157 m,a9l 7,06~ 

CDS10 \IEtllAS l'!Allffii 285, '190 281,872 {4, 108) 
CGSTO \18HAS t,81.Jf{Q 34,227 20,511 (51716) 

-------- --- ------
COSTO VENTAS TOT!i. 320,207 310,303 l91S24l 

UTI Ll DAD BRUTA 81,750 ; 84,510 l2,7b0l 

UASTGS DE Q?ERAC!0?1 32,400 u,m 41>,m 25,912 10,ból ~,573 ¡q,60ó) 

~~STOS DE VENTA 24,902 1C1b72 35,574 lb,'147 712M 24,211 llt,31>3) 
GASTOS DE ADMON 7,252 3,107 10,359 8,782 2,927 11,709 1,350 
GASTOS FIN~!IC IE~\JS 24ó o 24ó 183 470 b53 ~07 

Ul!LIOAO DE OPERACI!l1 35,571 47,937 U2,366l 

Olfi'DS INGRESOS o o o 

Ulll DAD ANTES DE llf'UESlOS 35,571 47,937 !12,31>b) ------ -----
i:r!l\llSION l.S.R. 14,940 20,134 5,194 
F'!\'O'llS!Olt P. l .U. 3,557 4,m 1,237 _____ ,._.,. ___ ----
1.!i!Ll~.W NETA 17,07~ 23,010 t5,936l 

::-;:i::::u1:sn~ ~=:.~~~=-= 

CUAO~O 4 



81 
ELABORO: A.H.R.A. , ~OSY Y LILI 

EL EXITO DEL MOMENTO S.A. OE C,•/, 

ESlAOO DE RESIJl TA!JOS 
OEL lo OE ENERO AL 31 DE DICltll&~E OE 198? 

SUClJPSAL V, liERl1GSA 
'IAA!ACICI: 

CONTROLABLES NO CONT~'Ol..ABl.ES REAL CONT~'!llABl.ES NO CONThOLA!lLES PRESl.f'USlAllO Fn IDESFAV ¡ 

l'IAYOREO 
f'!EllUDEO 

l/ENTAS TOTALES 

DEl/OLUCllM.S 
DEECti'ENTOS 

TOTAL OCV. Y DESC. 

VENTAS t~ETAS 

COSTO VErlTAS MAYOREO 
COSTO 'IEHíAS MENUDEO 

COSTO VENTAS TOT Al 

UTILIDAD BRUTA 

BASTOS DE DPERACION 23, 865 

GASTOS DE Vl:.NTA 17 1809 
GASTOS DE ADMON 5, 794 
BASTOS FWANCIEROS 202 

Uf!Ll!JAO DE OP€RACIO!I 

OTR0S 1msos 

UTLIOAD ANTES DE llf\JESTOS 

Pf!OVISION l.S.R. 
f'ROVISlOO P.T.U. 

UTILIDAD NETA 

10,141 

7,658 
2,483 

Q 

204, 9b5 
41 1 'ISI ___ .. _______ 

246,m 

IB,2bb 
3,222 

--------
21,488 

225,458. 

143,112 
29,387 

-------
172,4'19 

52,959 . 

34, l)Qb 13,864 

25,527 9,987. 
S,277 3,763 

202 114 

1s,15i 

o 

18,953 -----
7,960 
l,WS 

........................... 
9,(J'n 

=====:::::==== 

CUADRO 5 

255,319 150, 3541 
28,369 

......................... 
283,óB6 <:ui,NZi 

7,bbO 110,606) 
12,7ób 9,544 ----- ................. __ 
20,42b U,062) 

Zó1,262 137,804t 

187,915 44,00~ 

19,007 110,380) ------ .. _________ 
206, 922 34,.423 

56,340 (3,381l 

6,ó94 20,558 113,4491 

5,145 15,132 (10,3'151 
1;255 5,018 13,259) 

2'14 408 206 

35, 782 ' H6182ql 

o (¡ 

35, 762 .•• '. tt6,S291 
------~"."":" ---""'.~---

15,028 7,068 
. );s1a _ t,be3 ______ ................................................. 

. 171175 !8,07Bl 
====::;====?7= '-·============ 



ELl1BO~.ú1 A.M.P..A. , ROS'¡ Y LIL • 

EL EXITO DEL MC.".E!HO S.A. DE C.V. 

ESTf\DO DE RESIJL TADOS 
DEL lo DE ENERO AL 31 llE DIC!EJ1BRE DE 1967 

SUCURSAL 10LLCA 

82 

VARIACION 
CONTROLABLES NO CONTROLABLES REAL CONTROLABLES IKJ CON1ROLABLES PRESU!'USTADO FAV •. <DESFAVJ 

MHYOREO 57, 291 68,085 (10, 7941 
tlENUDEu 41,487 45,390 .. ________ ------
VE111A3 TOJALES 98,778 113,475 (14,697) 

DE'luL~CIONES 7,306 2,043 (5,263) 
DESCUENTOS 5,639 3,404 <2,2351 

--------- ----
101AL DE\'. Y DESC. 12,945 5,447 !7, 498) 

'.'Erlf AS NETAS B5,8JJ 108,028 (22, 1951 

CDSTO VErllAS NAYDREO . 35, '120 S0, 111 14, 191 
COS fO VENTAS MEN\JDEO 29,041 30,411 1,370 

---- ---- -------
COSTO VENTAS TOT~L 64,96l 00,522 15,561 

.. 

lJ11LIDAD BRUTA 20,872 27 ,506 (6,634) 

GASTOS VE OPERACION 13,948 51917 19,865 13,864 6,694 20,558 69J 

GASTOS [f \'El/TA 9,003 3,858 12,861 9,987 5,145 15,132 2,271 
GASTOS DE ADl10N 4,802 2,059 6,861 3,763 1,255 5,018 U1843l 
GASTOS FltlANCIEROS 143 o 143 . 114 294 408 265 

UrILIDAU DE OPERACIOll 1,007 ó,948 !5, 941) 

.. 
OTROS INGRESO$ o o o 

UTLl DAIJ AtlTES DE INPUESTOS 1,007' 6,948 !5,941) ---,.-..,¡-.... ---'---- ___ .... _ 
PROVISION I.5.R. ·-•11.-.1: 2,918 2,49~ 
FROIJIS!DN P. T .U. .. 695 5'14 

------- ----··-
Ul 1L!Dil~ liÜH ~.:S.3!: !2,85:!) 

'-...:W&z""!'4 :==:;tA:==::=: 



EL>1!.<0RO: A.M.R.A, , ~úSr t LILI 

EL mm DEL llOMENíu S.,\. DE e,·;. 

ESTADO DE F:ESUL TADOS 
DEL lo QE ENERO AL 31 DE D!CIEl1B~E DE 19S7 

SUCURSAL llEllCO 
'IAA!ACION 

CONTROLAbLES ~ CONTW.ABLES ~:EAL CONTROLABLES tlJ CONTROLABLES FRESUPUSTADG FllV. lOESFAVi 

11AYGf'.EO 
ME/IJGEO 

VEIH AS TO! ~LES 

OEl'OLUC IONES 
DESC~El1T00 

TOTAL OE'J. t OESC. 

'iEffiAS NETAS 

COSTO VENJAS 

. UTILIDAD BHUTA 

GASTOS DE Of'ERACION 

GASTOS DE VENTA 
SASl OS DE ADn~ 
GASTOS FINANCIEROS 

UTIL 1 DAD DE OfEFAClrn 

ornas lNGflESUS 

251,290 

144,631 
101,319 

S,340 

UTLlDAD ANTES DE ll'f'UESTOS 

PROVISl!Jl !.S.R. 
PROV!SION P. T.U. 

UTILIDAD NETA 

105,407 

61,994 
43,423 

1) 

3,m,na 
o 

------------
3,457,238 

255, 719 
136,142 _____ ... ____ 

391,Ból 

3,IJbS,377 

2,394,121 

--... --------
2,384, 121 

é81,2Só 

356,697 240,082 

20ó1ó!S 138,694 
144, 742 99,971 

5,340 1,417 

324,559 

93,753 

4!8,3Í2 

--~~;~~( .. 
H;S31: 

---·----... -- ' 

.. 21)1), 790. ; 
:::.::;:;::2:::::;: 

CUADRO 7 . 

4,170,200 \712,%91 

---------... 
4, 170,200 \712, 9b9) 

350,11J3 94,JB4 
162,695 26,553 

-----... -------------
512,79S 121.l, 936 

3,b57,410 1592,0331. 

3,255,341 871•22(1 

.... ______ -----------

105, 9.11 345,993 . U017041 

60,944 .207,638 f,023 
33,324 133,295 Ut,4471 
3,643 . 5,0óO (260) 

~.076. 2bS,483 

7C,23Z " ' . 2.~7~ 

15213-0Bi . ;: 2bb, 004 ______ ........... _. -------------
,•<o;' b3i9690 . Fi1\1,1iii 

. 1~,m •· •··•·· 12e,a•J01 ------:---.... , .------------
. . 7,3,108 º" 127,692 

:'::'2~?.=~=====:J._ 
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--
EL:.B0R0: fl,~.R.i< . : .. :: 1 1 L!Ll 

El nno Df:l l'{.Jt\E!HO S.A. úE c.::. 
UfC'f:~ tf:L í.0tlf'f!R1n~l(lll0 ~ LOS f/JS1úS 1 r:~:;\IJS fJ;llliiClAh'LES 
:o. "" >E<IOI., ¡~ '" 0I: .... "- 31 I< n!tIE<'>f ~ 19Bl. 

!1PrR1;.\'.tll1ú: U\RKC\fill WléHL 

IJ\Rlú!DO t.L: r.ot1sEJO DE MJ!1l!US1AAf.l0N 

,1,1'Ei1: \Jlw 
m·m- : mnERO 

DEL Sf\, :J. tWl\lEL R.;!'i)S lllREC10R úRJ\L. 

l tl!LES OE !'€.$0S l 

CIFRAS 
l1E/ILES 

c1FAAS 
ffISLfllES1 ADAS 

VA!Uti.lOtl 
fAIJ®\BLE 

\{)ESfA'<'OOAf!\.El 

contEP1º ----------------------------------------

:,100 Olf\ECC!úll GffiERAL 

25,654 
2S.6óV 

6 

¡.;.,·) lllRECLlotl llffiC!IL'01ECUlll 
'f.';5,7'2.7 

310,510 
t:-S, 2l7l 

:c-vo 
nIRECClütl RECURSOS \l'Ji'l~l~)S 

9.348 
9/!52 

604 

:·!.Jv 
DlRECC!Olt FlAANlf>.S 1 AD~.t\. 

30,590 
36, \76 

5,586 

------ _...------ -----
1iJ1AL C(t3iOS 1 Gt1S10S 

421,319 
402,293 

l\9,02ll 

:::.::====:.~ ::::::======= 
=:===--=== 

curi.ORO 8 
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El.ASIJRO: A.~.R.A .fiOSi 1 Llll 

El. WTO OO.. IUIENTO S.A. lt C. V. 

ltfOOME rtl. Wlf'l"JRTl..tl!ENTO 0€ 1.0$ Cl)STOS 'i GAST% (QNTf\illl\SLE5 
DEL Aflf.A !Elt!OOADA !R lo DE ENERO Al 31 II [l!CIEHBRE DE 19S7. 

W'AATlllUJHO: OlRtO:lON !IERCAOOEN!A OlR!GlOO AL:SR. J. MAttlfl RAH·!S O!RECTffi GRAL. 

Al[¡; : 1 OC-O Hl\IEL : SWJIDO 

COHCEPTO 

110.) GERE.'l!!. lfit\PIJATO 

12'.•i GEROCI!. f'UE6'LA 

l'.3•:-0 !Il\Blt!A V, llER!10SA 

\.100 OCRill:IA Tl).JJCA 

1500 IEIDKiA tEXICO 

ror r\L ro3fCS y GASTOS 

DEL SR. :SR.G. S~NCIEZ DIRECTOR 11ERCAOOTECtllA 

l lt!LES DE PESOS l 

CIFRAS 
REALES 

34.224 

32,400 

23,S65 

13, 948 

251,290 

-------
355, 727 

::::=::::::::::: 

CUADRO 9 

VARIACION 
CIFRAS FAVORABLE 

msurUESTADAS lDESFAVORABLEl 

36. 788 2.564 

25,912 (.S,4S.9J 

13,864 ( 10, OOIJ 

13,e64 ($41 

241),082 !11,209) 

------------ _________ ... _ ... 

330,510 (25,217) 
====::::::::::::: ===========: 
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CONCIL!riC:Oil EUTF;E LOS COSTOS Y llASTGS llEl. Jllfll!\l1E DE RES!'ONSAB!LlOAl) DEL 
PRltlER tHVEL \' LOS ESTADOS DE fiESULlADOS llEL lo DE ENERO AL 31 llE O!C!EllSF.f llf. 1W7 

MEil tia 0100 DIRECC!Oll GENERAL 

AREA llo 1000 O IRECC !Otl llERCADOTECIUA 

ARtt. No 2000 lHRECC!ON R. IOWlOS 

ARB\ Na 2000 OIRECClOO FlNANZAS Y ADf1Cll 

EROGAC IOllES CD!ITRGUISLES 
SEBUN CUADRO Ho B 

COSTOS Y GASTOS NO COIUROl.FM.ES 

GttS 1 OS DE CHRl\CION: 

11ASTOS DE \'ENTA 
GASTOS !lE ADttíM!STRAC!ON 
GASTOS FINANCIEROS 

SIJ:tq SEGUN CUADRO No l 

EROGACIONES TOTALES DE LA ~ESA 
COIHROLABLES Y NO CONTROLABLES 

EST AllO DE RESUll ~DOS 

GASTOS DE OPERAC!Oll 

GASrGS DE 'JENfri 
GASTOS llE AD!füHSTRAC!ON 
GASTOS F!NAllC!EROS 

EROGACIONES lOTAlES DEI.A EMPRESA 
so~~ "EC~AE'LES 'i ::w ~CUTrCLABU'..S 

RE!l. l'RESUP\ISiO 

2S,ó54 25,1>6-0 

355,727 330,510 

9,348 9,952 

30,590 Jó,176 ----------
m,m 402,m _____ ... __ ... ______ 

95,591 
83,~ó 

13,140 

99,872 
ó4,52b 
15,29'1 

ln,297 179,697 

ERR ERR 
=--==--=------== 

REAL PRESUPUESTO 

316,ó36 
278,553 

ló,245 

:W2,ó42 
:158,104 
21,248 

bl3,43.1 SS1,i94 
a::r====:;::::;::::::::.:::=:::z:r 

CU'ADRO. 1 O 
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El.AOORO: A.tt.R.A .ROSY '{ llll 

a EXITO OCL l'IOMENTO S.A. if C. v, 

llfC~tlE Etl Cl'lf1J::...'llEIHO ~E LOS COSTOS Y ·:·ASTOS CONTOO..ASlES 
llEl MREA HENCICllit~ ffl lo DE ENERO Al ~1 l'€ DICIEMBRE DE 1~·87, 

DEPAATAl'!ENTO: ornw:m1 RW.~SOS Wl1ANOS DIRIGIOO Al:SR. J. MAtUL RM)S DIRECTOR !M.. 

lffii: 2000 N!Vfl : SEruNDO 

CONCEPTO 

SL'ELOOS 

DIVERSOS 

TOTAL COSTOS Y GASTOS 

DEL SR. :SR.E. TINOCD DIRECTOR REClJ!SDS H. 

í HILES DE PESOS l 

CIFRAS 
REALES 

6,543 

2.sos 

9,348 

VAR!AC!Ctl 
CJFRA5 FA\'ORAFLE 

PRESUPUESTADAS < DESF AVOOAftEJ 

6,543 Q 

3,4(19 ~04 

9,952 604 
============= =============== =========== 

CUADRO 11 
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ElASfJlú: A.M.R.A .ROSl 'i Llll 

EL rnro DEL NiJfNTO S.A. DE c. 'J. 

!tfC!W{ DCL Cc.'1FQRlilfüEllTO OC LOS COSTOS Y Gi\STOS COOTRCC..ABLES 
DEL AAEtl MEllCIOtlADA DEL 1•) tE ENERO AL 31 DE DICIEHSRE DE 19a7. 

DEf'ARlMH1ü: D!RECCION FINANlt.S 1 11mON. OIR!ó!OO N..:SR. J, IWIJEl Rm1S OIRECTOR GR/ol, 

MEA: 3001) NIVEL : m;uu:o 

CONCEPTO 

smoos 

DIVERSOS 

T01i-'_ CO'~TOS Y GASTO:? 

DEL SR. :SR.ti, BUSTOS Dlf\1::CTOR FINANZAS V Al}10N, 

( l'l\LES ot PíSOS l 

CIFRAS 
REALES 

lS,965 

11,625 

W,590 

VARIACION 
CIFRAS FAVORABLE 

Pi1ESlWUESTAIJAS íDESfAVüRABlEl 

21,429 2,464 

H,747 3, 122 

36,176 5,586 
:::=:::.=:== ======---==~ =:::...-====== 

CUADRO 12 
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ElA50RO: A.N.íl.A .nosv '( Llll 

El EX!TO DEL MCt1PHO S.A. OC e::. 

llfffiME ta Cot1PORTAM1ENTO DE LOS CDST~· 1 GASTOS CONTRill..A6LE~ 
DEL AREA tElt:lONADA m. lo DE ENERO Af. 31 DE DIClENBRE DE 1987, 

DEPARTAMENTO: GERENCIA DE lRAf1..I,\ TO 

AREA: 1100 NIVEL: TERCERO 

CONCEPTO 

SlELOOS 

LUZ i' FUERZA 

PllBt.lCIOAO 

DIVE!\seó 

TOTAL COSTOS Y GASTOS 

OIRlG!L'O AL:SR. G, ~AllCHEZ O!RECTOR HffiCAOOTWll 

DEL SR, :Sfi, ~. VlLLAREAL GERENTE 

( tllLES OE f'ESOS ) 

CIFRAS 
REALES 

20, 246 

3,650 

5.000 

5,:328 

VARIA~ICll _ 
CIFRAS FAVOAA~E 

PRESUPUESTADAS (OESFAVtlli\ElE! 

21,350 1.104 

4,000 35-0 

5,000 . O. 

6,438 !, 11(1 

------' ., ________ ... _ ---------
34,224 '36, 783 2,Sl4 

========== =============== ========== 

CUADRO 13 
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CONCIL!AG!ON ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL INFORME DE RESPONSABILIDAD DE !Rl\PUATO DE 
. TERCER IUl/EL Y LúS ESTADOS OE RESULTADOS DEL lo DE ENERO AL 31 OC DICIEllBRE DE 1987 

SUELDOS 

LUZ Y FUERZA 

P\WUCIDAO 

Dl'IERSOS 

EROGACIONES COlffROLABLES 
SEGW CUADRO No I! 

COSTOS Y GASTOS NO CONTWNLES 

!iASTOS DE Of'EAAC!Otl: /·-

GASTOS DE VENTA 
GASTOS DE AlltfüUSTRAClOtl 
GASTOS FlNAtlCIEROS 

sum SEGUN CUADRO No~ 

EROGAC!OIES TOTALES DE LA Et'f'RESA 
COllTROLABLES Y llO CONTROLABLES 

EST AOO DE RESLUADOS 

GASTOS DE OPERAC!ON 

:3ASTOS U~ 'iEllTA 
EASTOS DE ADMitilSTRACION 
~TOS F IW\NC mas 

FOOAC!ONES TOTQLES CELA E~f'RESA 
:'.'QITROLABLES Y NO CONTROLABLES 

~'EAL f'RESlftJESTO 

20,240 21,350 

3,650 4,000 

5,000 5,000 

S,328 6,438 

----------
34,224 

11,419 
3,087 

o 

14,50ó 

48, 730 

30,788 

13,373 
3,058 
1, 175 

17,606 

54,394 
===========--====== 

PElL PRESUPUESTO 

38,062 
IC 1 ~0 

378 

48,730 

4•),528 
12,234 
l,632 

54,3'94 
::;::::::::..-::::::.::::::::====== 

CUADRO 14 
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f:L.\Slflo: 11.M.r..A .Rüsr r LILI 

a E.!!TO [f'. lt)19/f0 S.A. OC C.\', 

ilfORt<.E ra Cú'<.0.'f.Tt\HIENTO ['( LOS (G$TOS t GASTOS CONTRCt.,;tlES 

ra tVi(A '9tlúN.4DA DEI. lo DE ENERO AL 31 DE DICIEHBRE [;( 1987, 

DfF'MTA/"tNTO: GfREM;¡" ~ FU:BLA 

DIRIGIDO Al.: rn. G. SAM:HEZ DIRECTOR i'!ERc~üOTECNI r\REM: 1200 
Nl\'EL : TfRCrno 

Dfl Sil, :SR, R. lNU!fRDO GERf)lfE 

( HILES l1E PES-Os ! 

CONCEPro CIFRAS 
REAI.Es 

\'A.qlACION 
CIFRAS FA\'ORAl:tE 

PRES1.JPUESTADAS (llfSfAVORABf.E¡ ---~----------------------------------------------------simos 
18,440 

18.440 o 
LUZ f FUERZA 

3, 145 
2,~;v 

(64SJ 
l'ti8L. I C lDAD 

4.000 
s-,~oo 

(J.OOOJ 
01\fRSOs 

6,SIS 
l.9i2 

(4,s.¡3¡ -------... _ ---------- ........... ___ ... _ ... 
TOTAL COSTOS Y GASTOS. 

32.400 
25,912 

t6, 48S'J =========~== 
============= 

===========::: 

CUADRO 15 
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:\ .. 

CC!t!UAC!CH ENTRE LOS CllSTOS Y GASTOS DEL !NFOF.l'IE DE REEHJtlSABIUOAO C€ P\B.A llEL 
TERctR NI\'f.L y LOS ESIMOS DE fifSULrnoos QEL lo DE ENERO AL 31 DE DIC!OO![ DE 1.907 

SIJRWS 

LU! ~ FUERZA 

f'.JBl!ClDAD 

Dl'IERb"'OS 

OOGACIONES CüNIWf.tiS 
5EGUN CUAD!lO Nü 15 

COSTOS Y ~STOS tl1J CQ!ITROL!lllES 

~STOS DE OPERl\C!O!h 

\l~STOS DE l'ENTA 
G;;STOS DE AD~WlSTRACION 
GASTOS FllWIC!Eh'llS 

SlJ\l Sf:Gt~l CU1UJ!\O No 4 

EROSAC!Ol<ES TOTPLES DE LA EMPRESA 
CQNTf<Qt.ARES ·1 NO CO!llRIJLABLES 

ESTAOO DE RESllTADOS 

03ASTCS DE OFERAC!Dli 

GA:rcs DE VENTA 
GASTOS DE AD~!N!SlRACm~ 
lJi\STOS Ft:IAIP~[ffGS 

E"Vr.;;~:mJE: T~rn'.ES ~ELA EMPRESA 
~CNTRQLA!lLES Y UO CilllTR\.11.11llLES 

REAL PllESUPUESTO 

IS,440 

---

3,US 

4,000 

b,815 

32,.\-00 

lQ,672 
3,107 

o 

13,779 

4ó,l79 

181440 

~.500 

3,000' 

1,972 

25,912 

7,264 
2, '127 

471} 

10,661 

:ió,573 
==--===-- -:: 

F.EAL PRESi.JftlESTO 

35,574 
10,359 

24b 

4i.,m 

Z4,211 
11,709 

653 

!~,sn 
:===s::::::i:=:i====== 

CUADRO 16 
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ELABüR(): ~.M.R,i\ ,Rú5r 1 Llll . 

·,, 

a nrro m tfflmo ~.A. !lE .:.v. 

ltf'Cf.t.E ('{!_ C(tf1;.F;TM1IENE ~ LOS COSTOS Y GASTQ-; Cf.'NTRCU6LES 
DEL MEA rQ;IONADi\ DEL lo l'E ENERO AL 31 :I DICIEltBRE DE 1987. 

CEPARTAroi::·: C:EEE!KIA DE VILLA ¡ff,~OSA DIRIGIDO i'l.:~:R. G. St\Nl:HEZ DIRECTOR MAOOTECIH 

AREA: 13C'\l NIVEL : TERCEF.ü 

CONCEPTC 

smoos 

LUZ Y F~ZA 

fl'll!CI DAD 

DI~u:ro5 

TOT;.L COSTOS Y 'GASTOS 

DR SR. :SR. H. ORDAZ GERENTE 

l 111LES CE PESOS l 

CIFRAS 
REALES 

9.126 

3,$70 

6,000. 

4,869. 
_____ .., __ 

23,$65 
=--===== 

CUADRO. 17 

VARIACION 
CIFRAS FAVORABLE 

PRE~TADAS (OESFAVORABLEJ 

7,350 {l,776) 

3,000 {870) 

2,000 (4.000J 

l,514 ¡3,'.;ssJ 
_,,, ______ ,,,_,.. ___ -----·--------

t:l,864 
1 

{10,00!J 
======-:======= ============ 
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CO~ILIPCION ENTRE LOS CGSTGS Y GASTOS DEL l~mf: OE RESf'OrisABJLIDAD llE 11, HERMOSA 
TERCEI\ 111\'EL Y LOS ESTADOS L'€ ~tsl'LTADOS DEL lo OC ENE!iü l\L 31 OC DIC!E!ltff: DE 1987 

SUELOCS 

LUZ Y fl~ZA 

f'UBLICll1HD 

01\'ERSOS 

Eli'OOAC!OIES CON11l!lAEUS 
SEilltl CUADRO No 17 

COSTOS Y GASTOS NO COllTROlm.fS 

~STOS t! ffERACIIJN: 

GASTOS OC VENTti 
BASTOS DE Aíl'1!1HSTRACION 
SASTOS Fl'Wt:IEROS 

SlJ\1 SEGl.fj CUAfJRO .l+J 5 

EROGAC!llES TOTALES DE LA El'l''F.ESA 
CCIHRO!.r.R.Eo \ NO CONTROl.JllüS 

~Si i!lKl CE liESt!UADOS 

·;.\STCS DE GfüACH:YI 

:;,;;re~ CE lt!i~i\ 

GASTOS DE 18~HHSTRAC!ON 
3ASTOS Fi:i;;...:m~; 

Ef..XlAClllNtS TOTALES DELA E!IFf{SA 
,.;:1Tr.~1..n;~¿~ 1 ifil i:01,¡¡:,GL"3LE5 

i'.Et\!.. f'FESt.fU:STO 

9,!Zó ;,350 

3,870 3,000 

b,000 2,000 

4,669 1,514 

------
23,665 13,864 

7,658 5, 145 
2,483 1,255 

o 294 

10,141 ó,694 

34,iX~ 20,558 
====::::::--====----

ríAL FllESUPt.rno 

ZS,527 
s1 ~n 

202 

15,132 
5,018 

408 
----------------

34,00é 40,SSS 
i:m:i::a:::=:=::::=::=:=: 

CUADRO 18 
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EL,¡¡;IJfliJ: A.H.R.A .R05, r LIL! 

:L mro OCL H·:~ENTO S.A. [( c. v. 

I.'\F.jfi~ l'E!. CC'1FORTA11181TO t"f l03 cosros 1 ''"''WS CC'NiROLASLES 
::i MtfA ."f/(IGNADA [fl fo DE ENERO "1. 31 [f DIClEHE'RE UE lºS7, 

f!EPAAT .:HEH!ü: GE/1EN( !A DE TQLC\ 

D!R:G![(J Al: ?R. •j, ~MICHEZ ornmm NfFüDOTECll! AREA: 14•:0) 
Nl\'EL : TERCER'O 

DEL SR. :SR, H. LOf'EZ GEF:ENTE 

( HILES Df f'f.sas 1 

CONCEPT:J CIFRAS 
REALES 

VAR!ACICl'I 
CIFRAS FAVOflAst.E 

PRES!iPUESTADAS iOESFA~ORABLEi ----------------------------------------------------------------------
5ta.ros 

LUZ 1' FlfRZA 
7,J!:,;. 

7. :;x. 
2,75() 

3,(H)V 
250 PIJBl.ICWAD 

2.V,.\) 
2,0I,~ 

~ 
D!\JERSús 

l,84S 
l,514 

t334J 
-~------ -... --------- ------...... ___ TOTAL COSTOS Y GASTOS 

13,948 
13,1364 

(84) =====::-::.:::::.:::: 
=:==:::=:======= 

============::: 

CUADRO 19 
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:Gr(tLl;;C!CU E1Hf.E LGS COSTOS t ü.\SlOS CEL !NFOFJiE CE FE:l'üflSABILIDAD DE !(LOCA I:El. 
TERCER 1ma V LOS ESTADOS tf: f-ESU. mes DEL lo DE Et{~O ,._ 31 DE QICIEM~ DE 1987 

5uELr.~ 

LUZ Y F:.fHZA 

Fül.il.!CJ~& 

DIVEf.1jG5 

ERflGt1CIC1[S CONTRllABLES 
SEGUN CUADRO Ho 19 

COSTOS Y GASTOS llO CONTR!lANLES 

Gi.STOS DE GPC.RAC!CN: 

GASTOS DE \'ENTA 
GASTOS DE AL'llltHSTRACION 
GASTOS FUWl:!EhOS 

Sl1A SEGUll CUADRO tt! b 

EROGAC!OOES 101NLES DE LA El'fRESA 
~O!Hfi1llr\BLES V FIO GONTROLABlES 

E51All0 DE RESULT~DOS 

8i\SfQS DE O!'ERAC !CN 

GASTOS C.f: VENTA 
GASTOS ~E h!)¡~lfll3TRAC!ill1 

GASTOS Flilrlo:IERGS 

f~~~~c!Dl:EE rornLE t>ELA E~~SA 
CQ!ITH,""i:LES 1 Nil CG:füCli\E>ttS 

REHL FflESIJ'tfSTO 

7,350 7,350 

2,750 3,o<Jll. 

2,000 2,000 

1,848 1,514 

------
13,948 

3,859 
2,059 

o 

S,91i 

19,865 

13,Bé4 

s, 145 
1,255 

2'14 

b,b94 

20,5513 
==--==-----__;,..-----= 

REill PRESt!f'UESTQ 

12,Bél 
b,861 

143 

l~,SbS 

15,132 
5,018 

400 

20,558 
=---==--===:==--= 

CUADRO 20 
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8.ABoRG: tl,/l,R,tl .R¡})·r r LILI 

u Emo f(l /la[r.¡ro s. A. x c. v. 

IW... lU """"" lfN!o OC Ws ros;~ ¡ "1Sros °"'"""-~ 
"'- .... ''"""""' "'- lo /( """ ~ " " 'lt/.,.. " ''"· 

XF'ARTAffENTo: GERE/0:111 ['f ~Xlco 
~: JSC<.l 

NIVEL : TfRCERo DIRWrno AL: SR. G, SiW~HtZ DIF!CT(XI !UlcADOrrcNl 

Cf!. [R, :SR, R, GAllCJ,; GERENTE 

( 111LES OC PESOS J 

VAAIAC!l'll ClFRAs CIFRA$ F;;VOfu\..itE 

co '"' ro """·. '""''""""' '""'"'""'i ----------------------.:_ Sl.rtoos 

IS0, 774 
145, i\10 

(4, 974J 

LUZ Y FISZA 

16,285 
17,(\".) 

' 
· PlaICI/JAf) 

DHfRSGs 20.000 7JS 
20, i»J 

éf,23¡ 
57,2>J2 

(6,949¡ ---a.._ __ 

------....... ___ 
--------...... 

TOTiV.. rosros y GASTOS 

251,290 
240, 082 

".( 11, 2\-;; 
====--::::::::===~ 

=~========== 
===¡:-...,======== 

CUADRO 21 
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COO::IL!HC!QN ENTRE LOS COSTOS Y GASTOS DEL llf'IRE DE RESPONSAB!LlM!l DE t!EXICO DEL 
TERW\ Nl\'tl ~ LOS ESTAfOS DE RESli.TAOOS DEL lo ti El-ERO AL 31 DE OICIOOJ!\t DE ¡q97 

StlLOOS 

LUZ ! Ft.:ffiZA 

f'UB\.lCIDAD 

filVE~ 

. Eli1J6t\ClGHES CONTROLABU.S 
SEGUi t\JA!lfiO NI! 21 

COETOS Y GASTOS NO COtlTROLAN\.ES 

GASlOE r-t OfiRJ\ClOO: 

GASTOS DE VENTA 
GASTOS DE Alll11NISTRACION 
GASTOS FlfttiNCIEROS 

S1Wt ~srn C\JA!lRO No 7 

ER~!ot-ES TOTALES DE LA Elf'RESA 
Cll!UROLAfUS V NO CoNTRlJLABLES 

ES TAOO OC fiEStlL TA DOS 

GASTOS DE üPERAC!Otl 

GASTQS OE ·,mm 
GASTOS DE A!ll'\INISTRACIOll 
G<l5T03 FHW.l:lEROS 

t~O&;.:lJNE:i iúlRl..t& fü?I EMPRESA. 
;liNTRIJLRBl..ES T NO COllTR!lABLES 

Fi.:i. PREStif'IJESTO 

IW,774 145,900 

ló,265. 17,000 

~.t'OO . 'l:V;OOO 

~.m 57,282 

-....:...---
251,m 240,062 

ól,984 68,944 
4~,m ;>3,324 

o 3,b43 

105,.\07 105,911 

'1Sb,1m 345,9l13 

RE!t. Fff:SU:UESTO · 

2%,c!S Zll7,ó38 
1441742 133,295 

5,341) s,ow ---
35b,697 345, 993 

==u=:::n=nnmu .. = 

CUADRO 22 
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El.A&OOO: .\,H.R.A .R1.1Sr r LILI 

\. 
•:¡ 

u. mm !)El. llM!lTO s.~. oc c. v. 

llfOOJIE QEL COl"f'(!fH?lllENlü OE L,:¿ VENTAS BP.UTAS PflE&.f1..f¿$Tt\UAS 
[{!, AAEA !EltlONADA DEL !o OC El[Rt) i'.L 31 DE O!CIEH..~ [.{ ¡9.;7, 

DEPARTAMENTO: DIRECCICN ~E MERCAMTECH[A nmrnrno AL:SR. ,l,!'ilN'.8. RA!1'!S Olfifüffi GRAL. 

t\l\ft\: !OVO NIVEL : SEGWOO 

CONCEPTO 

1100 GERENCI~ IP,;,p\Ji\TO 

120<; GEREltlA !'lfilA 

t300 IJEROCIA VILLA HERHOSA 

1.\1.N GEREllCIA TOl.UCA 

1500 GERENCIA IUICQ 

TOTlt VENTAS Blll.JTAS 

OEL SR. :SR.u. s;,.i¡,JEz DIRECTOR ~l\'~AOOTECNIA 

< IHLES .DE Pe:SOS l 

CIFRAS 
REALES 

ó91,448 

444,502 

246,9% 

98. 779 

3.457,238 
------.. 

4,nS,912 
========= 

CUADRO 2 3 

: ... 'f 

VARIACION 
C IFAAS FAVOOABLE 

PRESlftf.STADAS (l\ESfA\JORA!ilE) 

6:--0,850 E,598 

~25.531 IS, 971 

~.6BS (36,742) 

m,us (14,697> 

U70,2JS (712,97úi 
------- ------------

5,673,7S2 l734,S40) 
=- --= ====--===== 
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ELAiiúfiü: A.H.R.A ,f\,)$1 1 L!U 

EL mro !Il HCffl:tffO S.A. CE c. v. 

ltlFC1l.11E OO. COHF1JRTAM!EllTO OE LAS VENTAS BRUTAS 
OEL .;REA IEltC!úNAM !!EL lo DE ENERO AL 31 DE O!C!EHBRE DE !987. 

DEPMT~O: C-EREl-llA llt IRAPUATO 

~EA: 11',J Nr\IEL : TERCERO 

CONCEPTO 

O!RIGIOO A1.:SR. G.SAllCHEZ D!RtcTOR HERCl.t-OTECNI 

DEL Sil. : .11. V!llARREAL GERENTE 

( HILES DE PESOS ) 

CIFRAS 
REALES 

VARIAClfll 
CIFRAS . FA~E 

PREstru:STADllS (L'ESfAVORABLE) 
·------------------------------------------

vrnr:\S HAVOREO 5$7,731 57S,72'3 9,008 

\~'TAS l'ENUDEO 103, 717 102,122 1,589 
---------- ------ _ .. _____ 

TOlill \'ENTAS BRUl~ 691.HS 6SO,S51 10,597 
::---=::====== ====--====== :i:::::::=::= 

CUADRO 24 
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El..i\f,IJR(): r\,M.R.A .ROS1 , Ull 

El E\! !O Da. Hil1ENTO S. A. DE C.V. 

l~OOME ~EL COMf(lRTAMlENTO DE L;S VENTAS ERUTAS 
"EL AREA 1m:ICNADA OCl. lo DE ENERO AL 31 DE DlCIEHBFiE !)E 1987. 

ttF"MUAlEN10: GERBlC lA OC PIJE8LA 

"1\Et\: l2é{J Ntva : TERCERO 

CONCEPTO 

VENTAS HAlffiEO 

'.{NTAS IENUGEO 

TOTAL VENT A3 BRIJTAS 

DlR!GlDO Al: SR. IJ, Sr\N!:~tz D!REClCfl MERCA[>QTEtNl 

DEL SR. : • R. l ZQIJ!ERW1 GERENTE 

l KILES OC !'ESOS i 

CIFRAS 
REALES 

395,6ü7 

4S,89S 
--------- ~-

444,5(·2 
============= 

CUADRO 25 

VARIACION 
r.IFRA~ FAWMU: 

FllESl'Pl.fSTADAS tDESFAVOM&El 

:i92. 97$ 12.629 

42,55~ 6,.342 
------------- ------R·-· --

425, 531 18,971 
=::============ =============.: 
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fü~ORO: A.M.R.t\ .ROS! ., l'.LI 

EL Eme DEL MüMfllTO S.A. DE c.v. 

!NFOf*. OCL COl'\ftfüAtl!EITTQ DE l~S \'tNT.~S f:WiAS 
3EL ;,FH HEt{.!ONA!lA llEl.. l•) {)( ENffii) t\I.. ;¡ oc ll!C!ENBrr DE 1987. 

!JEPAR1AIENTO: 1}EFENCJA ~{Vil.LA HER~)'~A D!RlGW•} i,L:SR. G.SAfl\:11tZ DIRECTOR t'IERtAOOTECNI 

i\REA: l3i•t) NIVEL : TEfii:ERll 

CONCEPTO 

CEL SR. : • H. ORDAZ OERENTE 

( lllLES DE fl:SOS ; 

CIFRAS 
REALES 

VARIAC!fll 
CIFRAS · FA'.'OOAfU 

FRtSl'!'IJESTAIJAS <DESFA\IOOABLE> 
··---------------.. -----------. -----------------------

VENTAS ttAY~IJ 2.)4,965 255,319 lS0,3S4J 

\ '00 AS llENUDEO 41.981 28,369 13,612 
---- -------- ------

lOTr\L \'ENTAS ffil.JTAS 246, 946 2$3,683 (36, 742) 
======== ==--==-"-~===== ============ 

CUADRO 2 6 
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t' ![í<R'J: 4.H.R.A .fl(JS1 1 Llll 

EL EHTO !IL H(~Q S.A. !I c.v. 

Ufl'JRHE !:EL COHf·ffiT .itllENTO GE L.~$ VENTAS ERUTAS 
DEL o\f¡EJ\ f'ENCll)j¡\JJA CfL 1;) DE ENER\l AL 31 DE ~ICIEttE1lE ['S l?a?. 

CEPAffü,".EHlC: GEREtlCIA C'E TOLl.):JI 

.\RE.\: l40\1 NI VEl : TEh'CERO 

CONCEPTO 

VE.'lTAS tlAíOREO 

VENTAS 11E!IUDEO 

TOTAL VENTAS BRIJTAS 

DIRIGIDO AL:SR. G.SAHClfZ DIRECTOR l'ERCAOOTECNl 

iJEl SR. : • H. LIJfH GERENTE 

l lllLES DE PESOS ) 

CIFRAS 
REALES 

57,291 

41.487 
------------

98,77S 
============ 

CUADRO 27 

VllllACION 
CIFRAS FA\11:.4.SL~ 

PRE3ll'IISTADAS ll:€SFA'IOOAflE) 

68,065 tl0,7i4) 

45,390 (3, S'03) 
--- .. ---------- -----· ....................... 

1!3, 455 (H,6i?J 
============== ===:::::::-: 
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ELA;.?000: 11.M.R.,; .ROSY 'r L!Ll 

•1 

EL EHTO DEL l'OMEN!O S.A. JE C.V. 

ltlf~FJ".!: OCL C(W'l)lTAlfüNTO DE LAS VENTAS ffiUTAS 
::t. ,>.RE,; l[l.'C!CllADA OCL lo DE ENE.'lú i\L 31 DE 01C!Ett6RE OC l98i, 

· OEPARTAtENTO: GE.f:OCIA Cf: l'IExtCO 

AAEA: 15<Xl Nlv'EL : TERCERO 

CUNCEPTO 

'IENT AS !ltWOf:EO 

VENTAS l{}fJ!lEO 

TOTAL ~'ENTAS EllUTAS 

DIRIGIDO AL: SR. G. S.OClf:Z DIRECTOO l'ERCAOOTECN! 

OCL SR. : • R. G.IRC!A GERENTE 

l HILES LlE PESOS i 

CIFRAS 
REALES 

3,457,23<1 

o 
-----

3,457.m 
============= 

CUADRO 28 

Vt\Rlt\Cllll 
CIFRAS FAVOOAllE 

PRES\ru:STADAS <DtSFAVOOA!llEl 

4.170,208 (712,970) 

o o 
--------- --------

4. liO. 208 ;)12,9i0) 
========= =====--=====.:= 
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Eli\SOOJ: A.H.R.A .fi1lSY Y LIU 

! 

a E .irn DEL t!Qt[NlO S.A. oc c. v. 

llfl'l\ME DEL CO.'!PORTo\H!EIHO DE LOS ocscurnrcs i' OC1.'..\UC!O~S SOSR€ \'(N?~·; 
ca ro t[ttC!ONA!JA DEL lo oc rntRO Al 31 ({ O!CIEllERE DE 19Si. 

DEPAATA!'UiTO: DIRECC!üN DE tfJ\CAOOTECHIA DIRIGIOO AL:ffi. J.MANUEL R;..'\1)0 [•lFfüOI\ Gflh... 

t\REA: lú-JIJ NIVEL : ~EGU!ID} 

'~'HE El' TO 

1100 ilERENCIA IRAPUATO 

!2\Ji) ~IA PUEBLA 

lM GrnENC!i\ V !ll.A HERmSA 

t4w Ga'OC IA TOUJCA 

15{-0 GEREIK: IA llEHCO 

TOTl.L 

DEL SR. :SR.G. SANCHEl OIRECTOl\ tmAOOTECN!A 

l MILES OC PESOS l 

ClFRllS 
fi'EAlES 

Si. 588 

~2,545 

21.4$$ 

l2,94S 

391.S61 ______ .. ____ 
526,427 

==-=========== 

CUADRO 29 

VARIAC!ON 
CIFRAS fA'A'WISLE 

PRESUPUESTADAS (!f~f'A'1'0RAB\..E) 

46,2913 t11,29Di 

30,63S Ul,%i! 

20.~26 (l,úó2i 

S,447 (7,4$'$) 

512,798 120-937 
-.... ------------ ----------

615,61)7 !ii.tW 
=======~====== =------=:==== 
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Elr\.."OOJ: A.H.R.A .ROSt 1 Llll 

EL El.'.TO DE!. !'.:ll1ENTO S.A. DE C.V. 

!NF~ME DEL COl1PORTMIENTO ~E LOS DESCLUHO":; i OEVQUC!f)¡ES SOffiE VENTAS 
GEL .. ~E~ MENCIONADA ¡a lo L€ ENERO MI. 31 DE DICIEMBRE f.'E 1~87. 

(ffloRTA!':ENT'l: GEFENC!A :'f: ifi.l.F'IJATO 

Af\íA: 11 Vil Nl'.JEL : Ttrié~"u 

CONCE"TO 

DlR!GIDü AL:SR. G.SANCHEZ DIRECTOR tERCAOOTECNI 

~EL SR. :SR.H. Vll.LAAREAL C{Rf]IE 

l. tt!LES DE PESOS l 

CIFRAS 
REALES 

VAR!ACIOll 
C!FP.AS FAVOIWU 

PREWPUEST,\JJ,\S \IISFAVORA!lEl 
----------------------------------------------

DE\ltlUC IONES 51, 144 17,362 (33, 782J 

OESCLUHOS 6,445 2'3.~36 22,491 
-------- ------- -----

TOT& 0€SOJOO~ i OCV. 57 ,589 4o,~ Ul,<'9ll 
============ ==--========= =========== 

CUADRO 30 
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., 

El.ASORO: 1\.H,R.~ ,R'JSY Y Llll 

El [,;ro CEL 11ct1Elff0 ~.A. ;JE C.'.1• 

JNF~lii'E IIL a:tEi<Tr111JENTO QE LOS füCUENTOS ~ é•E\'ll.UCJONES SOSFE \'ENTAS 
fil A!\E.\ Mrn:!~r,\ DEL lo II ENERO AL 31 DE DICJEHBRE DE !927. 

DEFAATA~NTO: CGS'l:I.\ DE Pl~Sl.A 

.\REA: t:Jil Nl'/óL : TERCERO 

CONCEPTO 

OEVQU: llllES 

DES-0.UITOS 

W!Al ~S~UENTCS 1 DEV. 

OIR!G![:O ~:SR. G.SMKfl.EZ mECTOR 11ERCADOTEN1 

DEL SR. : ;R, R. lZQU!F.RllO GERENTE 

l MILIS DE PESGS l 

CIFRAS 
REALES 

J2.8i8 

9,667 _.,, _________ 
~Z.5~5 

=======:==== 

CUADRO 31 

'/o\RrACIO!I 
CIFRAS FAVORABLE 

PRESU!'l!ESi ADAS í DESFAVORABLE) 

ll, 4S'~ l21,3S9i 

¡o, 149 9,48'2 
-------------- ----------·4--

30,638 111.~:;¡ 

=============== ============== 
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EL"E0HO: A.H.f.,r\ .t1u;1 1 LIL! 

EL E<!TO ta. MC<f\Etlf•) ~.:\. :t LV. 

:r.:0rnE DEL ((itlfCRTA."l!ENTQ DE LOS OCS1'.lUHOS y OEYí.lo'C!CNES Sl]lii\'E VENTAS 
[Ü .;REA MENC!m~[.¡, DEL !o DE E"ERO ,IJ,_ 31 DE D!C!EHERE !I ¡n;, 

:-G'.\RTl.r.EIH0: GERENCJ.~ :E Vlllh IERMO~A D1R1GWl AL:·;R, 1j, SAlf..HC ~l~ECTOR MERf..ADOTECN! 

Al\EA: ll00 ~il\'EL : !ERCERO 

CONCEPTO 

DE\!CLUC!Cll!:S 

DESCleNTOS 

TOT "1. (lEffiJENTOS ~ :JEV. 

:EL :R. : SR. H. ORDA! C-ERENTE 

t HILES DE PESOS. l 

CIFRAS 
~ES 

!S,266 

3,222 
-----------

21, 48$ 
=========== 

CUADRO 32 

VAR!AC!ON 
CIFfu\3 FAVOOAELE 

Pl\ESLfi.WA!lAS !!ISFAVCAAB!.El 

~.660 !10,606) 

12, 766 9,544 
~------------·- -----------

~1~~6 {1,062l 
===========:= ============== 
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ElAll'nll ~.".R.A .rmv ~ L!~I 

El E.<!TO íB. ttlENTO S.A. I:t C.V. 

INFffil'.E ca Wf'ORTAM!EN'Tü t>E US DESCUENTOS 1 OE\'C'\..UCIONES SOBl\E VEN!?; 
t:B. t\f\f¡\ lel:!OllADA DEL l·l DE EHERO AL 31 II DlClEHBRE DE 1'87, 

DEF'AAT/mllü: ~REttlA DE T(l..l(A 

AREA: p.:._; NIVEL : TERCERO 

CONCEPTG 

:t'<'ClUCIONES 

CESCUENTtro 

TOTAL OESl.1.IENTiJS Y ilEV. 

OIRIG!~G i\L:rn. G.SANCHEZ DIRECTOR HERCADOTWH 

!lEL SR. : • H. LOPEZ GERENTE 

l MILES DE f'ESl)S i 

CIFRAS 
RE.o\LES 

7.306 

5,639 
---------

12, 945 
==:-.:::====== 

CUAORO 33 

VARIACION 
CIFRAS FA~llRAELE 

PRESIJl'UEST ADAS t CESF AVORABLE l 

2,043 (5,263.1 

3,40.\ (2,235) 
--··---------·- ___ .,. .. ___ 

5,447 (7,4~$) 

=============== ============ 
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n;.aooo: .~.M.R.i\ .ROSi ., L!Ll 

;+¡ 

El rnro DEL OOIENTO S.A. DE c.v. 

t:;fCR~ OCL CllMPORTMlEN!O DE LOS DESCl.UlTOS 'i llíVO..IX!CM:S SOE!lE \'ENTA5 
DEL t\REA ~ENCIONAOA lIL to QE ENERO AL Jl DE DICIEMBRE DE 1987. 

DEPt,RTAMENTO: mrnm DE ~meo 

~REA: 1500 NIVEL : fERCCR<J 

CONCEPTO 

OCVttUC!ONES 

DESCUENTOS 

TOT r1L DESCUENTOS V CEV. 

D!RIG!OO Al:SR. G.SANCHEZ DIF:ECltlll ~TEtNI 

DEL SR. : • R. GAACIA IEENTE 

( MILES DE !'ESOS ) 

CIFRAS 
REALES 

35,il9 

136,142 
---------

391,Sól 
=~==--=== 

CUADRO 34 

VARIACIOO 
CIFRAS . m'OOAlll.E 

PRESUPUESTADAS !~AVC!lAB!.EJ 

,5<), 11l3 94,334 

162,695 26,SS3 .... ______ .. _ -------
512,798 120,937 

======= ======== 
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~LAfo:llO: U.R,t\ . Rt.1SY Y llll 

EL rnro DEL t1()![!H0 S.A. oc c.v. 

!~CM DEL COH!'ORTAH!ENTQ [€ LAS UTIL!OAOCS ERUTilS 
DEL Afit::A MENCIONADA OCL lo DE ENERO i\l 31 DE [ilCIEMEf\E DE 1987. 

DEPART~ffO: DIRECCION '.:E l'ERCAOOTECN!A D!RIG!OO lüSR. J,111\N\Ja RAMOS DIRECTOR GRi\L, 

t\l1fA: 10W NIVEL : SEGIJlllO 

CONCEPTO 

llúv GERENC! A IRAPl.ltt TO 

1200 GEROCIA PlUi'LA 

1300 GERENCIA Vll.L\ HERMOSA 

1400 ~IATtX.OCA 

15-00 GEREllCIA l'EX!CO 

TOTAL 

iJEL SR. :SR.G. SANCHEZ DIRECTOR !1ERl:ADOTECNIA 

1 MILES DE PES('5 l 

CIFRAS 
REALES 

142.445 

81, 750 

52, 959 

20,872 

681,256 _____ .. _ 

979,232 
===--=== 

CUADRO 35 

VARIACI~ 

CIFRAS FAVORABLE 
PRESUf'\Jfüi\DilS <DESFAVORABLE) 

14,\ 187 2.~~s 

84,511 (2, 7611 

S6,34ú C3,3SIJ 

27.506 (6.634) 

402,069 279, 1$7 
------------- -------------

710.613 26'2.,él,9 
============== =======---==== 
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a~eCf..ú: i\.,ll.R.~ .F:OSí 1 LIU 

El mro DEL tlMN!O S.A. ilE c.v. 

Jtf(•PJ1E !IL i;1:ttCRTAIHENTO DE LAS UTILIDADES ANTES[€ l.S.R. Y P. T.U. 
;a Mf:EA IENO::CNAOA !B. lo DE ENERO AL 31 llE D!CIEllBRE DE 1987. 

!lEPARTAl'ENTO: !llllECCION !lE t'ERCAOOTECNIA DIR!GIOO Al:SR. J.HANtIL RN1úS DIRECTCf! ®L. 

i\FiEA: 1000 NIVEL : SEG1111ll) 

CONCEPTO 

DEL SR. :SR.G. SA/lCIEZ DIRECTOR l'lffiCAOOTECNIA 

t MILES VE PESOS l 

CIFRAS 
flEAlES 

VAAIACl!ll 
CIFRAS FAVlllA!lE 

P!if:Sl.N:ST AllAS lllSf i\VCMUl __________________________________ .... ___________ _ 
l!VO GEREOC li\ !IW'\JA TO 93, 716 ~.792 7,924 

1200 tJEROClA PlI!ll.A 35,571 47, 937 (12,366l 

UN •if.ROClt\ VILLA IERllOSA lS,954 35,782 l16,S28l 

!~00 ttROC!fl TClOCA 1,007 ó,948 (5,fü) 

lSüO GERENCIA IUICO 418,312 152,308 266,004 
---- -------- ----

toTAl. 567,560 -m. 767 238,793 
==--===== ==----=== ===--== 

CUADRO 36 
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CONCLUSION. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad pennite conocer y COO! 

dinar las actividades de los diferentes niveles, de los departamentos y de 

las personas dentro de una entidad econ6mica. 

Es una herramienta que ayuda al Contador Público a disponer de los 

elementos necesarios para elaborar su infon¡ie de responsabilidad, consid! 

rado como el producto tenninado de este sistema y que servirá a la Direc

ci6n de la e:apresa para tomar decisiones finales. 

Es una importante técnica de control que le pennite al Contador I'.!1 

blico evaluar los iogros obtenidos poi los encargados de cada área de re~ 

ponsabilidad, mediante el infonne de responsabilidad que presentan cada -

uno de éstos, al comparar los resultiidos reales con los presupuestos es-

tfuidar, técnica2ente formulados, por lo que ayuda a localizar en una for

ma más eficaz las causas que originan las variaciones que se presentan y 

poder investigar las fallas técnicas. 

Final.!oonte pod!DC>s concluir que esta es una técnica a la cual se -

le debería dar -'s ~rtancia, sobre todo por el Contador Pl'lblico y de -

esta manera lograr mejores resultados dentro de la üapresa. 
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