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I•TRODUCCION 

!n los dltimos años, se ha venido desarrollando un 

creciente entusiasmo por difundir una serie de t•cnicaa en forma 

novedosa. 

El Control Prssupuestal, es una de esas técnicas, estA 

abarca con el nacimiento del comercio y l&s expediciones de loe 

pueblos mAs antiguos. Seguramente que cuando las tribus se 

trasladaban de un lugar a otro, estimaban -presupuestos- la 

cantidad de provisiones que iban a necesitar para satisfacer sus 

necesidades durante el viaje. 

Con el desarrollo y complejidad de las actividades de la 

humanidad ~ concretamente del mundo de loe negocios, han surgido 

mavores necesidades para CIUl'a. atención han surgido inovacionee a 

loe principios bAsicos para la adopci6n para la era moderna. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad, es ~na de 

estas inovaciones, parte del Control Presupuesta! ~ mediante 

principios y t~cnicas de Contaoilidad, eval6a el efecto de 

desviaciones tomadas por qui~nes tienen asignada una 

responsabilidad dentro de la organizaci6n de la empresa. 



El tema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad ha 

sido profusamente tratado en libros,_ conferencias, art1culos o 

tesis profesionales,· haciendo resaltar su importancia como 

instrumento de control. 

En el presente trabajo se pretende dar un panorama de la 

implantaci6n y funcionamiento de esta t•cnica contable, y a la 

vez que se busca poner de manif'iesto como:·. herramienta para la 

toma de decisiones. 



CAPITULO PRIMERO 

e LA CONTABILIDAD COMO INSTRUM::NTO 
INDISPENSABLE EN LA ADMINISTRACION 

La Contabilidad y la Administración 

Contabilidad Financiera 

Contabilidad Administrativa 

Ventajas ~ Desventajas 



LA CONTABILIDAD Y LA ADMINISTRACION 

!n la actualidad la Contabilidad ea una herramienta 

indi1pensablé en el funcionamiento de una empresa, ~ata 

anteriormente se limitaba a que loa contadores sblo se dedicaban 

a rezistrar las operaciones que se derivaban de las transacciones 

que realizaba la empresa, estas a su 

monetarios, 

vez deber1an ser 

cuantiticadas en t~rminos esto, traia como 

consecuencia una limitaci6n en la presentac16n de la informacibn 

que se formulaba. Asimismo, la contabilidad no podia 

proporcionarnos una intormac16n completa de lo que estaba 

sucediendo v las consecuencias para el futuro, si se presentaban 

acontecimientos tales como huel~as, competencias en el mercado, 

reduccibn de loa mismos, problemas inflacionarios, devaluaciones, 

etc., estos son elementos que tienen una zran importancia para la 

empresa, al izual que la informaai6n que reflejaban los informes 

V estados financieros Que aren presentados. Por tal motivo era 

necesario recurrir a diversos sistemas auxiliare~ para poder 

tonar un ma.vor control de las operaciones ~ a la vez planear para 

el futuro, de como afrontar loa problemas que se presentan, 

asimismo, presentar una informac16n mAs real de la situaci6n de 

la empresa. 

M~antras Que la Contabilidad se enoar~a de re~ular las 

operaciones monetarias aplicadas a la producci6n, distribucibn v 

consumo de bienes materiales, la Administraci6n se emplea en 
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losrar m!xima eticiencia de un orsanjsmo social, preacindiendo de 

que ésta puede tener o no tinea económicos. 

La Administración ea un elemento para la Planeación de 

las POliticas que debe sezuir la empresa para obtener los mayores 

benei'icios posibles. ésta junto con l~ contabilidad han sido la 

base para QUe las entidades económicas, en la actualidad, tensan 

un mejor i'uncionamento económico-administrativo. La 

Administración neceslta de una información contable coni'iable 

para la toma de desiciones, no obstante que la Contabilidad es 

meramente histórica y por consisuiente estAtica. necesita de 

procedimientos electrónicos 

objetivos. 

para poder llevar a cabo eus 

LA CONTABILIDAD FINANCIERA Y LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA 

La Contabilidad tiene como i'unción Primordial: 

proporcionar una ini'ormación para la toma de decisiones, para lo 

cual se le clasifica en Contabilidad Financiera y Contabilidad 

Administrativa. La Contabilidad Financiera, se enc~rlt'a de 

proporcionar la información y cumplir los objetivoa para uso 

externo, esto ~s. para las personas fisicas y/o morales que 

mantienen un interés por las operaciones financieras que realiza 

la empresa. Ejemplo de estas personas son : los Ac'cionistas, 

siempre y cuando no tormen Parte del Consejo de Administración, 

el p6blico en zeneral, al cual se tenza 13 intención de Que 

invierta en nuestra compañia como nuevos accionistAs, para la 
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colocaci6n de obli~aciones, para la creaoi6n o aumento del 

capital va existente, el fisco para loa fines que se reQuiera, 

pera la tuai6n e inverei6n con otras empresas, etc •• 

La informaoi6n que resulta de re~istrar las operaoionee 

mediante la Contabilidad ~inanoiera, 

formularse de una manera imparcial, 

se caracteriza 

para tal motivo, 

por 

la 

Administaci6n, solo puede ser utilizada para fines mu~ 

concretos. Asi tenemos la diferencia entre re~j_strar e 

interpretar un hecho objetivo convertido a n~meros Y otra es 

llevar a cabo la misma funci6n sobre posibilidades presentes y 

oportunidades futuras no determinadas en t6rminos monetarios 

f!cilmente.· 

La Contabilidad Administrativa es la encar~ada de 

re~istrar determinadas operaciones de la empresa, para conocer 

aspectos especiales de ésta. que le proporcione una utilidad a la 

dirección misma. Asimismo, se debe procurar que el re~iatro de 

las operaciones para fines financieros, para evitar trabajos 

innecesarios y lo~rar Que las realicen 

en una forma 

de 

E.E.U.U. 



presentac16n de la intormaci6n contable en torma tal que avudarA 

a la &dminiatraci6n en la creac16n de un& pol1tica v en laa 

operaciones cotidianas de la empresa ... " 

En lo que se refiere a loa objetivos, tueron planeados v 

establecidos en el s•ptimo Con~reso de Contadores, celebrado en 

Amaterdan, Holanda, en 1957 v s6n : 

l. Contabilidad de Costos, inc1uve los costos estlndar. 

2. Control de Presupuestos, no -limitando a los 

inventarios, sino extensivo al :uso del material 

durante la tabricaci6n. 

3. Control de Presupuestos, abarcando la tormulaci6n de 

presupuestos flexibles o ri~idos v su uso como normas 

de tuncionamiento p~ra los intervalos del ejercicio. 

5. 

Informes del sistema del ejercicio, incluvendo 

cuentas de pérdidas o ~anancias mensuales o 

trimestrales, junto con los datos importantes, 

r~specto ~l final de tales ejercicios, por ejemplo: 

estados de activos v pasivos circulante, pedidos de 

existencia, etc. 

Determinaci6n del 3istema de contabilidad m!s 

eticicente v económico aplicable al ne~ocio en 

particular, incluvendo el uso m!a adecuado de loa 

di~poaitivoa.meclnicos v electr6nicoa. 



6. !studios económicos v de coatoa especiales, tales 

como los costos de capitales v de las utilidades 

potenciales, Bi se aumenta la producci6n o si se 

producen lineas adicionales. Lo anterior requiere el 

estudio de las relaciones costo-volumen utilidades, 

matemlticas de las 11:r!ficas de punto de equilibrio, 

etc. 

7, ~uda a la administración para la interpretación de 

los datos financieros y opinar con respecto a las 

decisiones que pueden hacerse adecuada sobre la base 

de tales informes. 

En forma 11:eneral se ha aplicado los objetivos de la 

contabilidad administra~iva. 

ANTONHY, en. su libro La Contabilidad 

en la Administrativa de Empresa. nos hace notar la diferencia c~s 

importante entre la Contabilidad Financiera y la Contabilidad 

Administrativa y consiste en el principio rector de la 

contabilidad Financiera en la rendición de informes a terceros 

sobre el movimiento de la compañia, mientras que el objetivo de 

la Contabilidad Administrativa es la utilidad que la p~opia 

empresa obtiene de ella. Los terceros tienen el derecho de 

es~erar que la información que reciben se prepare de acuerdo con 

definiciones v conceptos m<.1tuamente acept.ados, de otra manera esa 

1ni'ormaci6n iaer1a inintele11:1ble para los directivos, por·; el 

contrario. pueden· usar las re11:1aa :/ definiciones q1.t'e cr:an l!if¡les 
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para satistacer SUB propiae neceeidadea, sin Preocuparse de si 

lae mismas se ajustan a roKlas que Be usan tuera de la compañia. 

Cabe mencionar que la Contabilidad Administrativa no es 

obliKatoria dentro de la empresa, no as! para la Contabilidad 

Financiera que es indispensable para el buen tunciona.miento de 

esta. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE 

RESPONSABILIDAD 

1. Facilitar a la administración para coordinar las 

actividades de los diferentes sectores, divisiones, departamentos 

v personas de la empresa, transtormandose Asta, en un conjunto 

inte~ral para una mejor interrelación. 
: 

2. Impide que se imponKa la hemoKenia del 

hombre-or~anización, que al centralizar el poder dificulta el 

obtener las metas de eticiencia v productividód estableci~as 

3. Es un instrumento de control que permit~ evaluar los 

loKros obtenidos por los funcionarios identificados con sus 

respectives Areas de responsabilidad, al comp&rarse los 

resultados reales con los presupuestados. Esto trae como 

consecuencia la rApida localizeción de las causas qua ori~inan 
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las variaciones del costo v que elementos del mismo se deben 

investia;ar. 

4. Ejercer una malfor responsabilidad de parte de los 

ejecutivos, al permitirles Que estos tomen parte en la 

tormulaci6n de los planea, presupuestos v toma de decisiones.les 

nace notar que su forma de actuaci6n ser! calificada tecnicamente 

v por lo tanto trataran de cumplir v superar los objetivos 

previstos. 

5. Producir una fuerte motivac16n en el factor humano 

al surg;ir dos elementos importantes : 

a) LA FUERZA ; ésta es g;arantizada con las medidas v el 

tacto empleado para determinar las causas. que en mayor o menor 

a;rado ·influven en el ejecutivo ven el personal para hacer 

atractivas las actividades laborales, tales como ; brindar la 

oportunidad de participar en la elaboracion de PlLnes v en la 

toma de decisionec, estimular la inventiva v acci6n creadora. en 

la fijaci6n de compensaciones monetarias, reconocimiento de 

méi•itos, etc •• 

b) LA DIRECCION DE EL IMPULSO MOTIVADOR. La 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad .eunciona en .form.a tal. 

Que convence a los funcionarios de Que es ~ecesax;10:-¿protes:er e 

impulsar la capacidad econ6m1ca de la empresa pat•a su propio 

beneticio. 
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6. La contabilidad por Areas de Responsabilidad 

establece bases a611das para permitir formular informac16n 

adecuada para la toma de decisiones de los directivos. 

constituvendo un excelente medio de comunicaci6n ascendente y 

descendente. 

1. El personal debe de comprender que la implantac16n 

de este sistema incl.uye, no solo pro~ramas v objetivos, sino 

tambi~n politicaa propias. 

1. Eleva loa ~astos administrativos y de operaci6n como 

consecuencia de la necesaria contrataci6n o asistnacion Y 

capacitaci6n del personal existente, asi como el diseño Y 

elauoraci6n de la papeleria adecuada y el tener el equipo 

necesario. 

2. En cuest16n a la condici6n humana, ··esenc:ialmente en 

lo que consierne a los alcances 

la m&lr'ol'ia · dEI~ las veces un tratamiénto e!p~~i!f,,"~'-'°~n"~-,y~iiiancia 

estrecha para llevar a cabo los obJ~tiC~~ de í'Ic~~·~j;bfli~ad :por 

Area de 



La Contabilida~ por Araaa de Responsabilidad tacilita el 

control ~ la coordinaci6n da las actividades, paro no se debe 

considerar como un punto indispensable para el 6xito de la 

empresa. 

Al ser implantada 6sta, se debe de mantener una constante 

vi~ilancia {)&r.a . . subsana?' las desviaciones que ee v~an 



LA CONTABILIDAD POR AREAS 
RESPONSABILIDAD. 

Det"inición 

Organización 

Autoridad v Responsabilidad 

Ma~ejo de la Contabilid~d 
por Al'eae de Responsabilidáºd-

Cuadro Anal!t1co 



1Qu6 •• la contabilidad por Ar••• de Reeponeabilidad~ 

La Contabilidad por Areaa de Responsabilidad ea un Sietema 

de Procedimientos Contables Que nos permite obtener mejoree 

resultados en la aplicaci6n prlctica. 

El objetivo principal de la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad ea transformar a las unidades, divisiones, 

departamentos, secciones o sectores de la empresa, con el tin de 

despertar el sentido de responsabilidad v hacer consciente de la 

misma al personal que estA rezido por ésta, expuesto lo anterior 

podemos definir a la Contabilidad por Areaa de responsabilidad 

como "El Principio Intezrador contable-Administrativo que permite 

obtener la visi6n de conjunto para auxiliar a la Administraci6n 

General en 

decisiones". 

Asi 

la rama, v en alzunos casos v ejecu~16n de 

ORGANIZACION 

tenemos que la Contabilidad por Are as de 

Responsabilidad, es el resultado lozrado a través de loa avances 

técnioe en el campo administrativo, ademAs de estos se auxilia de 

otras técnicas tales como: La organización que es " El arre~lo de 

las funciones que se estiman necesarias para lo~rar el objetivo v 

ea una indicación que la autoridad y responsabilidad asi~nadae a 

las personas QUe tienen a su car~o la ejecución de 1as funciones 

respectivas " nos dice George Terry. 

Para Azustin Revea Ponce, la orzanizaci6n "Se z>etier-e a la 

e11tructuraci6n_técnica da_ las relaciones, que debe darse entre 
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Jerarquia.11, funciones v obli~aciones individuales necesaria& en 

un or~anismo social. para su ma.vor ef'iciencia". 

Para tal obJetivo, divido a la orzanizaci6n en tres etapaa1 

l. Jerarquia.111 Fijar la autoridad v responsabilidad 

correspondiente a cada nivel. 

2. Funciones: La determinación de como deben dividir&e 

las zrandes actividades especializadas. necesarias 

para lo~rar el f'jn ~eneral. 

3. Oblizaciones: Las que tiene en concreto cada unidad 

de trabajo susceptible de ser desempeñadas por una 

persona. 

Mediante la orzanización de la empresa. 

identiticar m!e tacilmente las !reas de responsabilidad de 6sta, 

con la determinación de funciones a realizar v de la autoridad v 

respo11sabilidad asi~nadas 

inte~ran. 

a las distintas personas que lo 

Las zr!f'icas de orzanizaci6n son otro elemento auxiliar, va 

que con ellas tenemos un panorama de la estructura or~Anice de la 

empresa. Asi podemos decir que loe principales niveles de 

autoridad est!n identificados con la responsabilidad inherente al 

esto es, a mavor capacidad de mando hav m~or 

responsabilidad en loa resultac:oa. 

Georze Terrv, hace una clasif'icaci6n de la adminiatraci~n 

para identif'icar loe nivele• de or~arización v son: Supremo, 

Al to, Medio v de Supervis16n o Vi~ilan'cia, - as1mismci se puede 
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dividir a la empresa en tres Areas de responsabilidad en la 

t6cnica, Comercial y Administrativa, se tratar! m!s adelante. 

AUTORIDAD V RESPONSABILIDAD 

Por ser la Autoridad y Responsabilidad un elemento de la 

or~anizaci6n, hablemos de ella: 

Para el diccionaria encicloP~dico Sopen&, la autoridad es la 

persona revestida de al~~n poder, mando o ma~istratura, poder Que 

tiene al~uien sobre una persona Que le est~ subordinada. 

Henrv F~ol, define a la autoridad como "El Derecho de 

mandar y el Poder de hacerse obedecer", y distin~ue a dos tipos 

de autoridad, la estatutaria v la formal, la primera depende de 

la tunci6n, v la ae~unda hecha de inteli~encia de mando, de 

saber, de experiencia, de valor moral, de dotes de mando, de 

servicios prestados, etc., haciendo notar que la se~unda es un 

complemento indispensable de la Primera. 

Geor~e Terrv nos dice Que la autoridad es "El poder de 

imponer a otros, el llevar a cabo aquellas acciones que son 

consideradas apropiadas por Quienes poseen la autoridad para 

alcanzar loa objetivos seftalados por los mismos". 

La autoridad para Harold Koontz y cvril 0 1 Donnel es "El 

poder le~al o le~itimo: un 

considerando Que la autoridad 

objetivos de la empreea. 



En resumen podemos decir Que la autoridad ea el derecho Que 

se confiere a una persona para ordenar a otras que realicen una 

actividad para la obtenci6n de un objetivo deteminado por las 

politicas de la empresa. 

La autoridad no p~ede ser ejercida por una sola persona, ya 

que seria la dnica Que tuviera funciones ejecutivas, Y por tanto, 

no lo~raria abarcar todas y cada una de las !z>eas y tunciones de 

la em~resa, salvo qu~ la empresa tuera muy pequeña. Por lo que 

es necesario, dele~ar la autoridad entre las personas que sean 

necesarias para poder alcanzar el objetivo trazado por la 

empresa. 

Ahora hablaremos de la dele~aci6n de Autoridad Que consiste 

en otor~ar una parte de dicha autoridad a un individuo o 

individuos, Para poder ayudar a realizar las !unciones 

encomendadas, al mismo tiempo se dele~a el mando y la facultad 

para poder decidir. Un punto importante es que ninzuna persona 

puede dele~ar la autoridad que no se le ha conferido sea cual sea 

su carzo dentro de ta empresa, asi como tampoco podrl transmitir 

totalmente la autoridad que se le encomendó. Asi tenemos que la 

autoridad no debe dele~arse en torma total, sino limitativamente. 

Terry cita los si~uientes motivos por el cual es necesario 

dele~ar la autoridad: 

1. Tiene a su car~o m!s::.tr~bajo;c;iue\el._que puede llevar 
,,· ·:· ·~:,;~·.~: -<·.:·:., '-.>, .. 

:~·):'t- - <o;· __ , ··' ,··• '. ':'.~·~·'·''/"> ·:};,t 
·.·:;,·.:.\ __ .::: .,_, ·=.. - ,, . ·:·r "~'· . - . 

------~_,_¿, _=-.-- -~i-:~:, ~--s;'.- :.-=>~ <'--:=-- ~ .. -c':,7--- - , 

La de1eS:aci6n :;;·aufc;;;d~~ ii .. ;~i-~~rl~();J;l~\i~~~~fante·-· 
" --... :;~-- .:>,--;- ·s:;,., ·:(5,:.- -~?}\~.: .. _,tT::;- :t::=-~:?>;~ -.<~.\ ... ·<-" ~---.-.•-.· 

debe teMrse si~m'~~~.J~ii·~~'. preparáda·para 
' ·-~·~':. _;;.';;-~;:-· '"\:-·_;.:_:.' 

<·' :t~~~,:~ .•" "_.-, .. 13 ""~-,-·-

a cabo. 
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a los administradores, :va sea temporal o en el 

entrenamiento ;y desarrollo de loe subordinados. 

3, La or~an1zaci6n debe ir a trav!s de toda la empresa 

debe tenerse siempre ~ente Preparada para sustituir 

a loa administradores, :va sea temporal o 

det'initivamente. 

Koontz ;y O'Donnel menciona cuatro principios b!aicos para 

dele~ar la autoridad: 

1. Principio de dele~aci6n por resultados esperados. 

La autoridad debe ser dele~ada en la extensión ;y en 

la forma necesaria para el lo~ro de los resultados 

espei:oados. 

2. Pi:oinoipio de la Responsabilidad Absoluta- La 

responsabilidad del subordinado para con BU 

superior es absoluta ;y, nin~~n superior. puede eva-

dirla mediante la dele~aci6n de autoridad, ~l es res-

ponsable por las actividades subordinadas. 

3, Principio de pariedad entre la Autoridad 

Responsabilidad- Debe existir correspondencia entre 

autoridad ;y responsabilidad de un ejecutivo. 

4. Principio de la Unidad de Mando.- Cada. sub6r~{nado 
. ' . . 

debe reportar solo a un superior, no-~ebe .entendera~ 

que ó&a'll ~iei:-~soll~a' éi~bei· tener ün s6io j~ei:i a'iriir?Qiie 
·-''-"~;- ~-~ -~ ·, ___ .:•.•,e=-'¡: ~_,,,_. -- .'.·"'-=·'-'-~:·-":::;~~~ .·_';-2-·;:,_,_·~~~-;:¡-.:;~o,..;_::;:'>·' 

el au-bo~.:Siriado ;;;610 debe'- r~cibir: 6rés~~~s ~ reportar' 

ad~r:~}~J~ ~~i \runci6~ ,:ª j~. :i~;~ ~/~t!h~ _;;:~it. ·e.ni~ 
.. i::·<~'' 
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quie~ ea responsable, 

de las tunciones. 

por el deoempeño de cada una 

va detinimos a la autoridad, asimismo haremos una 

descripción de la responsabilidad. 

La enciclopedia Sopena,nos dice qu~ la responsabilidad es 

la obli~aci6n de reparar v satiatacer un daño o perjuicio. 

"La obli~aci6n de una persona de desempeñar lo mejor que 

pueda laa tunciones que se le asi~nen v que puedan 

expresarse en una lista de deberes que debe cumplir para 

realizar tales tunciones". Asi nos detine Geor~e Terrv 

la rosponsabilidad. 

Koontz y O'Donnel dice "La autoridad es la obli~aci6n de 

un subordinado a llevar a cabo el servicio requerido". 

Asi podemos resumir QUe la responoabilidad es la 

obli~aci6n de una persona a realizar lae actividades que se les 

contieren. Se debe temar en cuenta que la responsabilidad debe 

recaer en un individuo v no en un objeto. Asimismo puede ser 

continua o no continua. la p~imera es aquella en las cuales las 

relaciones entre superiores v subordinados, para la realización 

de tareas son sucesivas y que de antemano no ee hava fijado un 

tin, la se~unda es aquella en la que la tarea señalada es sobre 

un trabajo especitico terminando la responsabilidad en el momento 

que se termina ··una actividad determinada. 



Para que exista la responsabilidad, es necesario QUe exista 

la relac16n superior - subordinado el ori~en de esta se da en el 

momento que se asume la autoridad y esta es aceptada. 

La responsabilidad se debe definir claramente para Que se 

lleve a cabo correctamente las funciones Que le son encomendadas 

a una persona, esto sirve para la fijaci6n de medidas 

correctivas, Que son necesarias en las distintas !reas de la 

empresa. 

MANEJO DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

Para poder. determinar el manejo de la Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad es necesario realizar un estudio de los 

~astes y costos que realiza una empresa. Dichos ~astes y costos 

Que se ori~inan en las distintas !reas de responsabilidad de la 

empresa, y son el resultado de las operaciones de ~eta, se deben 

controlar por la persona que est! al frente de dicha !rea. 

Los ~astos Y costos deben tener un control en forma total, 

Bin importar Que se presenten problemas para su identificac16n. 

Los costos directos no presentan problemas para ser determinados 

para au aplicaci6n, en cambio los ~astos indirectos no son 

f~cilmente identificables, pero se debe tener un antecedente para 

poder determinarlos, como por ejemplo: las depreciaciones en 

donde se responsabiliza a la persona, la cual ha,ya iniciado la 

adquisici6n de la ma~uinaris: en el caso de las amortizaciones, 

el responsable os quien solicite las instalaciones adicionales; 

~n el caso del impuesto sobre la renta, el que determine las 

utilidades presupuestadas, etc. 
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Los ~astos v costos Que ori~inan las actividades de la 

empresa, son suceptibles de ser controlados por al~una persona 

determinada en la empresa. 

No podemos decir que la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad es un sistema tndependiente de ~ontabilidad, ya 

que basta adaptar la documentaci6n tuente a las caracter!sticas 

propias del sistema, para obtener la informaci6n por las 6.reas de 

responsabilidad. Par~ que se pueda hacer beta, adaptaci6n se 

debe realizar un anAlisis de la documentac16n. el cual tiene que 

efectuarse sobre todas aqu~llas cuentas que se consideren un 

medio de control a l& direcci6n para lo~rar una buena 

admin1strac16n. Este analista tiene que ser lo suficiente 

preciso, para que proporcione el resultado del funcionamiento de 

cada !rea, para estar en posibilidad de proporcionar una 

información a la administración sobre el desenvolvimiento dentro 

de la empresa. 

Para que en el desarrollo de la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, no se duplique el trabajo de clasificación, 

re~istro y control de las operaciones, se recomienda la creaci6n 

de un catAlo~o de cuentas tema que se tratarA mas adelante - para 

que nos proporcione autom!ticall\ente la 1nrormaci6n para los 

efectos de las !reas de responsabilidad que se requieren. 

asimismo. para proporcionar la intormac16n necesaria en los 

sistemas tradicionales de re~istro, en una to~ma simultAnea v 

automAtica. 

17 



Por tal motivo la Contabilidad por A reas de 

Responsabilidad, debe establecer una divisi6n lo mAs perfecta 

posible de las cuentas de activo, pasivo, capital v resultados. 

por oada uno de los departamentos y secciones en las Que se 

encuentre divididas las funciones de la empresa. 

Por otro lado debido a los avances técnicos contamos en la 

actualidad para el re~istro de las operaciones, no representa 

nin~~n problema el Que contemos con clasificaciones tan 

analiticas, ya que las operaciones pueden ser procesadas 

f!cilmente ~ en un tiempo muy corto. 

De los sistemas de re~istro Que pueden ser utilizados se 

pueden nombrar los de re~istro directo, electromec!nicos o 

convencionales v los electr6nicos, éatos proporcionan una ma.vor 

rapidez en el re~iRtro de las operaciones, sin p~rjudicar las 

operaciones normales de la em~resa. Para poder . implantar 

cualQuie~a de estos sistemas, es necesario realizar un estudio 

para determinar cual es el sistema indicado para la empresa, en 

funci6n a su utilidad ~ costo, utilizando t~cnicos especializados 

en la materia. 

Como se ve, para la 1mplantaci6n de un sistema de 

contabilidad por Areas de Responsabilidad no reviste nin~án 

problema su manejo contable, si se planean las modificaciones; en 

forma adecuada de los 

acuerdo ~ .lo planeado. 

Mediante la 

sencillez de su manejo 



empresa al conocer el resultado je las A.reas de responsabilidad 

establecida y la terma de actuar de los encar~ados de las mismas. 

Para un mejor entendimiento de lo que es la Contabilidad por 

Areas de 

analitico. 

Responsabilidad, se presenta el si~uiente cuadro 

·oMINISTRACION GENERAL! 

._ ... ..:;_ __ , _____ -..;, _____________________ l 
Identifica el costo, el ~asto ll el 1 

l 
insreso con los departamentos y -

personas responsables de su con -

trol, utilizando medidas de 

rac16n previamente establecidas. 

~ . •' . 
CONTABILIDÁDGÍ!:NERAL 

1 ·. . ·. . 

r---------~~~~-~-~~-~--~ 
Clasifica los insresos. 

sastos v costos de a --

cuerdo a su naturaleza. 



CAPITULO TERCERO 

ELEMENTOS ?ARA IMPLANTAR LA CONTABILIDAD 
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD ;··."·, ..... 

Determinacibn de las 
de Responsabilidad 

CatAlo~o de ~uentas 



DETERMIHACIOM D! LAS AREAS DI RESPOMSABILIDAD 

La or~aniz~ción es el elemento principal que una emp~esa 

debe adoptar para el lo&ro de sus objetivos, por lo anterior los 

Directores de las Emprases han mostrado un &ran inter~a para que 

exista una or~anizaci6n eficiente en estas. 

La organización de una empresa puede estar representada 

en una forma ~r4f ica por medio de un or&ani&rama que representa 

en una forma sintetizada los distintos departamentos v secciones 

en que esta inte&rada la empres~. as1 como las lineas de 

autoridad existentes. 

Para la integración del organigrama de la e.:npresa. se 

necesita de antemano, se estaclezca lo •i&uiente: 

l. Asi&nacibn de Funciones 

2. Fijaci6n de Jerarquias 

3. SistGmas de Organi~acibn 

ASIGHACION D! P'UMCIOH!S 

Coneiste en definir v listar las funciones a 

realizar la empresa. para conocerlalil en su.· t?t'.alid~d ~. s.~rupar 

aqul!llas que son 

: ., ,' 

~:_ --'-~-" ', ~-- -·'-

s im 1 lares, -para ··que· a''ª~-
'-'=;_';', - ' .,, ._·';~(. 
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distintos ~epartamentos v secciones con Que debe contar la 

empresa. Las funciones b4aicas de cada departamento V sección 

debe estar en forma escrita, para que Bl personal lo conozca para 

el de~empeño de los distintos puestos creados. 

1XJACIOH D! JERARQUIAS 

Una vez conocidas las tunciones que se van a desarrolla1• 

en los departamentos v secciones de la empresa, es necesario 

definir las jerarquías de éstos, tomando en cuenta la importancia 

de las funciones que se realizara, teniendo la precaución de 

ape~arnos al nbmero estrictamente indispensable de jerarquias, 

con el objeto de no tener que entorpecer la comunicacibn, 

recar~ar el trabajo o propiciar la supervisibn eefiaiente. 

SISTEMA DE ORGAHIZACIOK 

Definidas las funciones ~ jerarqulas que deben existir en 

la empresa, podemos determinar el sistema de or~anizaci~n mAs 

adecuado. De los sistemas de or~anizaci~n que pueden a~r 

implantados en la empresa, son loa si~uientes: 

1. Lineal 

2. Pune ion al 



Es aquel en que la autoridad v responsabilidad son 

correlatilvas, transmitibndose lntesramente por una sola linea 

para cada persona, cada individuo t1ene un jefe en todos los 

aspectos v sólo de él recibe ~rdenes v a él reporta. 

En éste sistema la responsabilidad directa es la base de 

el lo~ro de loe objetivos, el superior ejerce el mando directo 

sobre el 

individual. 

subordinado, siendo las relaciones de autoridad 

Es aquel en que la autoridad v la responsabilidad son 

correlativas, transmiti~ndose 1ntegramente a varias personas de 

un mismo nivel, basAndose en su especialidad para que ~atas a su 

vez tengan autoridad en su propio campo, sobre la totalidad del 

personal. 

LINEAL-FUHCIOMAL 

Este es un sistema mixto, que resulta de combinar los 

sitemas anteriormente citados, v lo podemos definir como aqubl en 

que la autoridad Y la responsabilidad se transmiten lnte~ramente 

a travbs de un solo jefe para cada funcibn, recibiendo beta 

autoridad de linea, asesoramiento ~ervicios tbcnico 

especializado para cada funcibn. 
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Una vez establecidas las funciones que se van a 

desarrollar, las jerarQulas Que deben existir v el sistema de 

or~anización Que se debe implantar, teniendo esto se podrá 

elaborar un or~ani~rama, el cual ser! la base para determinar las 

!reas de responsabilidad que tendra la empresa. 

Las Areas de responsabilidad son &Quellos campos de 

actividad que son controlados por una persona determinada, Que 

verifica que ae lleven a cabo las funciones determinadas, de 

acuerdo a las politicas v procedimientos Que fueron establecidos 

en la empresa. 

Las funciones se deben definir de tal forma, Que no deben 

intervenir con las funciones de las damas, esto ea, debe 

coordinar las funciones para lo~rar loa objetivos de la empresa. 

Las !reas Que deben utilizar para acumular, informar v 

evaluar datos sobre la actuación Que se ha tenido y estar en 

condiciones de responsabilizar a la persona para que ejerza el 

control de las mismas. batas deben ser tantas como se requieran 

para poder cubrir las necesidades de la empreaa v se deben de 

basar en las funciones que se van a desarrollar. 
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Una vez determinacas las lreas de responsabilidad, 

podemos implantar un sistema de Contabilidad por Areas de 

Respcnsabilida, va Que este sistema abarcará en su totalidad los 

niveles de responsabilidad de la empresa, las funciones a 

desarrollar y la autoridad otor~ada; Que son loa requisitos 

indispensables para establecer el sistema. 

Se recomienda que para la implantación de este sistema, 

llevar un control financiero dirigido a cuatro niveles de 

responsabilidad y que se consideran necesarios para el mejor 

funcionamiento de la empresa, por otro lado no es recomendable 

dividirlo en más niveles, ya que se pierde a~ilidad en el sistema 

v resultaria más costoso que la utilidad que nos proporcionará el 

aumento de control, aunque en algunos casos resulta ben~fico 

dadas las caracteristicas de la empresa donde se implante. 

Citaremos cuatro niveles de responsabilidad a manera de 

ejem~lo pQra explicar lo dicho en el p~rrafo anterior. 

La Direccibn General es el primero, ya que es la que 

tiene la responsabilidad directa frente al ·consejo de 
·_;,-· _,- ·-:.-

Administracibn, por los resultados obtenidos en la empresll •. Se 

considera como primer nivel, Ya que BU funcic!in es conS'ta~te, no 
--~ ,-0:.':;~c- -~;..;- -'.c;\.i_:_,_ 

asl la Asamblea de Ac.cionis:tas v el Consejo de Administ'rac.Í6ni, ya 

que sus furiciones nb son 



El segundo lo podemoa integran por cuatro departamentos v 

eon: l'inanzae, Producci6n, Mercadoto!icnia Relaciones 

Industriales, que son las Responsables de eus funciones ante la 

Dirección General. 

P'.IHANZAS 

Es la encargada de co.ntrolar los costes v gastos que se 

originan v que esten de acuerdo a los presupuestos establecidos, 

as! como no -permitir que el capital este ocioso v poder contar 

con los recursos necesarios para hacer trente a las obligaciones 

que se le presenten a la empresa. 

PRODUCCION 

Es 

producci6n, 

de 



R.!LACIOIES IIDUGTRIALES 

Se encars:a de mantener las relaciones favorables.· entre el 

personal V la· empresa, tratando de evitar lo m!s posible los 

problemas que se lle~uen a presentar. 

La intes:rsción del tercer nivel es por secciones 

distintas de un departamento, tales como Caja, Contabilidad, 

Presupuestos v Auditoria Interne, en el caso del Departamento de 

Finanzas. 

Como. dltimo nivél .tenemos a los supervisores que. tienen a . _., -- --· ·,'--

su csrs:o el mane;li~~ ~l!l.rÍ~s personas. 

Una rszbn. por lo cual no eR recomendable dividir en mAs 

de cuatro niveles, es porque s:eneralmente los sudsecuontes 

niveles est4n representados por obreros v empleados, los cuales 

desarrollan las labores especificas de transformación en la 

empresa. 



CATALOGO D! CUENTAS 

La• ~rlticas de or~anizaci6n ion la baae para la 

elaboraci6n del catAlo~o de cuentas, eatoa dos elementos est&n 

relacionados con el sistema de presupuestos. 

Una vez definidas las Areaa de responsabilidad v los 

niveles de autoridad, al si~uiente paso consiste en codificar las 

operaciones contables. En el sistema contable el plan de cuantas 

es un elemento bAaico. 

El catAlo~o de cuentas cumple la función de len~uaje 

comdn o un vinculo que permite expresar en los miamos 

tárminos, tanto los presupiuestos como la información histórica. 

El catalo~o abarca dos ~randes Krupos: La Contabilidad General ~ 

la Contabilidad por Areas de Responsabilidad. 

El primer Krupo abarca las cuantas de balance v de 

resultados. El seKundo ~rupo incluve las cuentas de 

responsabilidad, que s6n las que analizan la participaci6n de los 

distintos tuncionarios o jefes que tuvieron una relaci6n con los 

resultados lo~rados. Por otra lado tenemos que la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad constit~e una 

cuentas de resultados. 
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En la Contabilidad por Areaa de Responsabilidad la• 

funciones del cat!lo~o de cuentas aón1 

a) Traduce la or~anización jerarquica de la empresa, para 

que el sistema de información v control pueda construirse 

alrededor de la misma. Determina el camino por el cual los datos 

primarios son re~istradoo en a~rupamientos que estan relacionados 

con áiversas !reas de responsabilidad. de acuerdo con su 

disposición en el or~ani~rama de la empresa. 

b) Permite informar los coatos ~ las contribuciones 

mar~inales para uso interno. asi como informar sobre los costos 

tradicionales por absorci6n para uso externo. 

c) Debe preveer la ~cumulación ordenada de todos los 

costos, ~astos e in~resos que pueden tener al~6n inter6s para la 

administraci6n. 

Las operaciones por in~resos, ~astos, costos v productos, 

que afectan el activo, 

deberán ser comparadas 

pasivo v patrimonio de la empresa, 

con las cuentas asi~nadas en el 

catálogo, aprobado para la Contabilidad General. La codificación 

no surge con la simple observaciór. del catAlo~o de cuentas v con 

la ~eclasificación de las cuentas del catAlo~o utilizado en la 

contabilid~d ~eneral sino que ae requiere de un estudio v 

aplieaci6n de procedimientos adecuados co~ el objetivo se lo~rar 
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que las cuentas, eubouentae, eto,, se identifiquen plenamente con 

el Area de responsabilidad corresp9ndientes, coordinando loa 

rubros de las cuentas v eubcuentas tradicionales establecidas Por 

la empresa. 

Para la codificación del CatAlogo de Cuentas, se han 

empleado diversas formas numéricos, alfabéticos v una 

combinación de ambas -. pero el mi.e usado es el riumt!lrico. El 

principio bllsico del sistema de codificación numt!lrico consiste en 

hacer que la posición de cada digito de un ndmero, tenga un 

significado concreto. 

Al formularse el plan de cuentas se debe poner el m.t.ximo 

cuidado en incluir suficientes cuentas de d~talle, de manera 

que los rubros que se van a registrar en éstas deben ser lo m.t.s 

homog~neos posibles. Se debe procurar que los datos al ser 

registrados en las cuentas de detalle, reflejen una sola clase de 

actividad, solo una responsabilidad v un tlnico tipo de 

comportamiento. Tal homogeneidad es importante para el 

establecimiento de un buen control presupuestario, reduciendo a 

la vez la necesidad de efectuar fr&cuentes anAlisis. 

Se debe agregar al catAlogo de cuentas un listado de. las 

claves con las que se identiticar!n a todas v cada 

!reas de responsabilidad, con el objeto de dotermlnar a los 

conceptos que afectan los resultados de la empresa, .con el 

responsable de cada uno de ellos1 asimismo, como una secci6ri del 
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cat&logo de cuentas, con las claves que identitiquen a cada 

producto con el tin de determinar sus costos, aua ventas o la 

publicidad que oe etectue 4 eada uno de ellea. 

" •.. Krab afirma que un eat6loa:o de cuentas debe poseer 

las aia:uientes caracter1eticas: 

l. El nombre o titulos que ae asia;nen a cada cuenta debe 

de ser explicito ~ completo para saber clarlll!lente las partidas 

que han de cargarse v acreditarse en la misma. 

2. Las cuentas deben numerarse en orden para que se 

puedan arrea:lar o bien consultarse con facilidad v simplificar la 

localizac16n de errores. 

3. En el catAloa:o deben arrea:larse laa cuentas de modo 

que el mismo arrea:lo pueda continuarse en el mavor. Por lo 

~eneral, el arrea:lo ha de estar de acuerdo con la presentacibn 

que de las partidas se ha.a;a. en los estados financieros Q•Je se 

formulen con miuror frecuencia. 

4. El catAlo~o debe ser suficientemente detallado, pero 

se debe evitar la multiplicación innecesaria de c:uenta.. 
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5, El catllo~o debe ir acompañado de laa indicaciones 

necesarias ...... 

Asimismo, debemos considerar loa si~uientes puntos en su 

elaboracibn: 

1. Ndmero de la cuenta de m~or 

2. N~mero de la sub-cuenta 

3. Ndmero de la sub-sub cuenta 

4. Ndmero de la cuenta personal. 

5, Ndmero del Area de responsabilidad o departamento y 

sección. 

Para que se comprenda de una manera mil.a sencill"a se da un 

ejemplo Je la des1~nacibn de una cuenta de mayor: 

ARltA TECNICA 

l. DIRECTOR TECNICO 

1.1. GERENCIA DE PRODUCCION 

1.1.4. DEPARTAMENTO DE FUNOICION 

1.1.4.1.3, SALARIOS INDIRECTOS 

En resumen;_~ el: catll.lo~o de cuentas no se debe extender 

como una lista-- de~ ~dmero111 de conceptos:; que van a ser utilizados, 

sino que coneÚt-~~~~;: una clasit'icación t'uncional que tiende a 
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localizar la responsabilidad en los resultados obtenidos por los 

diferentes niveles de autoridad. 

Para una mavor comprensión. a continuación se da un 

ejemplo de un catAlo~o de cuentas tipo. 
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CATALOGO 
C U !t N T A S 

ACTIVO CIRCUl.ANT! 

100 Fondos Fijos 
101 Bancos 

D ! C U E ff T A S 
D B: M A Y -o R 

110 Clientes v Documentos por Cobrar 
111 Deudores v Acreedores Diversos 
120 Almacén de Artículos Terminados 
121 Almacén de Materias Primas 
122 Almacén de Refacciones v Accesorios 
123 Producción en Proceso 
l2Ü Mercancias en TrAnaito 
125 Gastos Pa~ados por Anticipado 

INVERSIONES P!RMAN!NT!S 

130 Acciones, bonos V valores 

ACTIVO ll'IJO 

Uo Edificio 
lül Equipo de transporte 
1U2 Maquinaria de Producción 
1U3 Mobiliario v Equipo de Oficina 
150 Depreciaci¿n Acumulada de Edificio 
151 Depreciación Acumulada de Equipo de Transporte 
152 Depreciación Acumulada de Maquinaria de Produ~ción 
153 Depreciación Acumulada de Mobiliario v Equipo de Oficina 

CARGOS DIFERIDOS 

160 Gastos de Instalación 
161 Gastos de Or~anizaci6n 
170 Amortizaci6n Acumulada de Gastos de Instalaci6n 
171 Amortizaoi6n Acumulada de Gastos de Or~anizaci6n 

PASIVO A CORTO PLAZO 

210 Proveedores 
211 Documentos por Pa~ar 
212 Documentos Descontados 

PASIVO A LAl\GO PLAZO 

220 Documentos por Pa~ar 

CAPITAL 

330 Capital Social 
301 Rese~va ~e~al 
301 Reserva de Reinvet>a16n 
303 Regultados del Ejercic~o 
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304 Resultados de Ejercicios Anteriores 
305 P~rdidas ~ Ganancias 

RESULTADOS DEUDORAS 

400 Costo de Producción de Materia Prima 
401 Costo de Producción Mano de Obra 
402 Gastos de Pabr1caci6n 
403 Costo de Venta 
404 Gastos Generales 

RESULTADOS ACREEIJORAS 

500 Ventas 
501 Productos Financieros 
502 Otroa Productos 

ORDl!N DEUDORAS 

600 Documentos Descontados 
601 Valores Entre~ados en Garantia 

ORDEN ACREEDORAS 

700 Documentos Descontados 
701 Valoree en Garantia 

SUB - CUJ!:HTAS 

ACTIVO CIRCULAlfT! 

100 Fondos Fijos 
9 Caja 

101 Bancos 
20 Ventas Directas 

9 Banco A, S.N.C. 
20 Banco B, S.N.C. 

110 Cliente.e v Documentos por Cobrar: 
9 Foraneos 

20 Locales 
111 Deudores v Acreedores Diversos 

9 A~entes 
20 Pun~i_onarios Y Empleados 
31 VarioE< 

Almacen de Articuloa Terminados 
9 Articulo A 

20 Articulo 9 
31 A:::oticulo c 

Almacen de ~aterias P~imaa 
9 Envases 

20 Materia Prima 
Produccion en Proceso 

9 Proceso A 
20 Proceso l! 
31 Proc&so C 

34 



304 Resultados do Ejercicios Anteriores 
305 P6rdidae ~ Ganancias 

RESULTADOS DEUDORAS 

400 Costo de Producción de Materia Prima 
401 Costo de Producción Mano de Obra 
402 Gastos de Fabricaci6n 
403 Costo de Venta 
404 Gastos Generales 

RESULTADOS ACR.EEIX>RAS 

500 Ventas 
501 Productos Financieros 
502 Otros Productos 

ORO.EN DEUDORAS 

600 Documentos Descontados 
601 Valores Entregados en Garantia 

ORDEN ACREEDORAS 

700 Documentos Descontados 
701 Valores en Garantia 

SUB - CUENTAS 

ACTIVO CIRCULAJfTE 

100 Fondos Fijos 
9 Caja 

20 Ventas Directas 
101 Bancos 

9 Banco A, S.N.C. 
20 Banco B. S.N.C. 

110 Clientes y Docureentoe 
' 9 Foraneos 

20 Locales 

por Cobrar 

111 Deudores y Acreedores Diversos 
9 Agentes 

20 Fun~i.onarios ll Empleados 
31 Varios 

120 Almacen de Articules Terminados 
9 Articulo A 

20 Articulo B 
31 A::-ticulo C 

121 Almacen de ~aterias P::'imas 
9 Envases 

20 Materia Prima 
123 Produccion en Proceso 

9 Proceso A 
20 Proceso E 
31 Proc&so C 
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125 Gastos Pa~ados por Anticipado 
9 Impuesto Sobre la Renta 

20 Intereses 
31 Primas de Se~uros ~ Fianzas 
42 Varios 

IHVKRSIONES PltRMANENTES 

100 Acciones, Bonos y Valores 
9 Compañia o, S.A. 

PASIVO A CORTO PLAZO 

212 Documentos Descontados 
9 Banco A, S.N.C. 

20 Banco E, S.N.C. 

PASIVO A LARGO PLAZO 

220 Documentos por Pa~ar 
9 Banco A. S.N.C. 

20 Banco E, S.N.C. 

RESULTADO DEUDORAS 

400 Costo de Producci6n Materia Pl'ima ·• 
9 Proceso A 

20 Pl'oceso B 
31 Proceso C 

1101 Costo de Pl'oducción Mano de Obz-a 
9 Proceso A 

20 Proceso B 
31 Pl'oceso c 

403 Costo de Venta 
9 Articulo A 

20 Articulo B 
31 Articulo e 

402 Gastos de Pabricaci6n 
404 Gastos Generales 

20 Amortización 
31 Articulo de Limpieza ltl Aseo 
64 Cobranza 
75 Combustible ~ Lubricantes 
97 Comisiones 

108 Comisiones y Situacionee Bancarias 
119 CQntribuci6n A~ua 
130 Contribuci6n Predial 
163 De"reciaci6n 
17 4 Derechos 
207 .Empaques 
229 .Estudios de Mercado 
240 Fletas 1t1 Acarreos 
251 Herramientas 
284 Incemnizaciones, Jubilaciones 1t1 Retiros 
295 In~resos Mercantila• 
306 Intereses 



326 Lur: 11' Fuerr:a 
339 Materiales de Empaque 
350 Materiales Indi~ectos 
361 Muebles Y Exhibidores 
383 No De~ucibles 
405 Papeler1a y Utiles de Oficina 
449 Previsi6n Social 
515 N6nima 
526 Recargos 
537 Refacciones Y Accesorios 
548 Equipo de Oficina 
570 Reparación Y Mantenimiento Edificio 
581 Repardción y Mante~imiento Equipo de Oficina 
592 Reparación v Mantenimiento Equipo de Transporte 
603 Reparación Y Mantenimiento Maquinaria 
611L Reparto 
625 Representación 
636 Seguro Social 
647 Seguros Y Fianzas 
680 TeH1fono 
689 Sueldos Indirectos 
724 Tiempo Extraordinario 
735 Vacaciones 
746 Viajes 
757 ViAticos 
768 Vigilancia Y Limpieza 
779 Varios 

RESULTADO ACREEDORAS 

500 Ventas 
9 Descuentos 

20 Devoluciones 
31 Rebajas 
42 Ventas Brutas 

501 Productos Financieros 
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142 
143 
151 
152 
153 
160 
170 
IL02 
IL04 

9 Intereses 

SUB - CUENTl.S Y SUB - SUB - CUENTAS 
DI!:: 

Equipo de transporte 
Maquinaria de Producción 
Mobiliario y Equipo de Oficina 
Depreciación Acumulada de EQUi'PO de Transporte 
Depreciación Acumulada de Maquinaria de Producción 
Depreciación Acumulada de Mobiliario y Equipo de Oficina 
Gastos de Instalación 
AQortización Acumulada de Gastos de Instalación 
Gastos de Fabricación 
Gastos Generales 

. 
100 Dirección General 
200 Dirección de Finanzas 
210 Tesorerla 
211 Caja 
212 Bancos 
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213 Cobranzas 
21U Cuentas por Pa¡¡;ar 
220 Contabilidad 
221 Ro¡¡;istro 
222 Procesamiento de Datos 
230 Crédito 
2Uo Presupuestos 
250 Auditoria Interna 
300 Direcci6n de Compras 
310 Cotizaciones 
320 Pedidos 
330 Adquisiciones 
400 Dirección de Producción 
UlO Producci6n 
Ull Proceso A 
Ul2 Proceso B 
413 Proceso C 
U20 Mantenimiento 
421 Calderas y Fuerza 
422 Reparaciones 
430 Almacbn 
431 Materia Prima 
432 Retacciones y Accesorios 
433 Articulos Terminados 
500 Dirección de Mercadot~cnia 
510 Investi¡¡;ación de Mercados 
520 Promoci6n 
530 Publicidad 
5UO Ventas 
600 Dirección de Relaciones Industri~les 
610 Selecci6n 
620 Jurldico 
630 Intendencia 



LOS PRESUPUXSTOS Y LA RELACIO• EXISTEHTR CON LA 

CONTABILIDAD POR ARltAS DE RESPONSABILIDAD 

La Contabilidad por Areae de Responsabilidad, no se 

conforma con identificar el Area donde se ori~ina la operacibn y 

la persona responsable de la mismas, sino que necesita conocer 

las operaciones realizadas coincidan con las previstas, para 

Poder medir la eficiencia o deficiencia con que se trabaja en la 

empresa. 

Para tener un mejor conocimiento de la eficiencia o 

deficiencia es necesario hacer una comparacibn entre los datos 

reales y los previstos. 

No se recomienda hacer estas comparaciones con datos de 

ejercicios anteriores, sino que deben de ser datos previstos. ya 

Que dicha comparación aeria incorrecta, ya que descorocemos si 

los resultados que se obtuvieron en ésos ejercicios fueron 

correctos, por tanto un sistema presupuestal es lo mAs adecuado; 

para esto, Cristobal Del R1o, define al presupuesto como "La 

Estimacibn Pro~ramada en forma SistemAtica de las Condiciones de 

Operacibn v de los Resultados a obtener por un Org~niemo en un 

Periodo Determinado". 

As! 

anticipado de 

emp~eea, en 

empresa. 



Para la tormulaoi6n de presupuestos se requiere de una 

tarea ardua, dejando a un lado la idea de que son estimaciones 

arbitrarias, realizadas por el Contador o Contralor de la 

Empresa, basándose en los datos sobre ventas que le pudiere 

presentar el Director de Ventas, en la actualidad es necesario un 

estudio cuidadoso realizado por personas especializadas en las 

distintas operaciones a presupuestar, para poder determinar 

cifras lo mAs correctas posibles. 

Se recomienda que en la elaboración de los presupuestos 

se tenga la colaboraci6n de todo el personal, aportando el mavor 

n~mero de colaboradores para la formulación correcta de estos. 

Asi las cifras obtenidas representen los estandares a los cuales 

podemos llegar en el desarrollo normal de las operaciones de la 

~mPresa. 

brindan la 

desviaciones 

importante 
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lNT!GRACIOI DEL PLAI PRESUPtJESTAL 

Los presupuestos, como va se dijo, son pro11:ramadas con 

acción definidos que asi11:nan responsabilidades individuales 

debiendo fijar además, las épocas en que las actividades deben 

realizarse. 

Desde el punto de vista de su naturaleza los presupuestos 

se dividen en: Presupuestos de Operaci6n 11 Presupuestos 

Financieros. Los primeros abarcan los renglones de in¡¡;resos, 

costos 11 ¡¡;as tos 11 su combinación forma el Estado de Resultados 

?:-esupuestado, mientras que los se11:undos consisten en 

Presupuestos de Activo, Pasivo 11 Capital, los cuales forman el 

Balance General Presupuestado. 

En el siguiente cuadro se muestra la clasificación que 

inte11:rs el plan presupuestal, asi como la dependencia que existe 

entre lo.e presupuestos de operación 11 los presupuestos 

.t'inanciel'os, estas clasificaciones no son limitativas, sino 

enunciativias /lb que en cada empresa 

particularmente especiales. 
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Presupuesto de Venta• 

Presupuesto de Costo Directo de Produccidn. e8te eatA 

inte~rado a su vez por: 

Presupuesto de Consumo de Materias Primas 

Presupuesto de Compras 

Presupuestos 

Presupuestos de 

Presupuesto de 

de: 

Producc16n. 

Ventas 

Pinanciel'os 

Presupuestos de Caja 

PresupuP.stos de 



LOS PR!SUPU!STOS POR AR!AS O! RESPONSABILIDAD 

Para la tormulaci6n da los presupuestos se deben atender 

en primer plano a las Areas de Responsabilidad en Que se hava 

inte•rado la or•anizaci6n de la empresa, ya Que son la base para 

el re•istro de la misma esto es, para poder comparar los datos 

presupuestales con los reales. 

Se requiere 

personal que inte•ra 

a presupuestar, indicando el 

encar•ado de .Jista, para 

operaciones y situaciones que 

datos que pueden modificarlo. 

personal 

bien, por una 

prop6sito de 

elaboraci6n del 

se va 

hasta el 

las 



La coditicaci6n de las distintas partidas que integran el 

presupuesto de acuerdo al Catálo~o de Cuentas, es indispensable 

para la obtenci6n de la 1nformac16n deseada. 

Una ve:tc. terminados loe Pt'esupuestos de las Areas, se debe 

turnar al Comit6 d~ Presupuestos para efectuar la coordinaci6n v 

sumarizaci6n de.alstos. 

En estas condiciones el. Comit~ de ·Presupuestos,· .. tiene la 

etaboral' I!~- ~:~:;:~;,º f';d~]c ;:;~~~-~:;~.t.o para la 

la oirecc:fón. ;.(iirnel'al ;.,;; ei'. que'' autoi'izadC> se 

posibilidad de 

aprobación de 
:e;,~;~··· ~~~":;>:º. > 

convierte en el plan 

REGISTROS 

Para la tormula.ci6n de un PÍan de acci6n ~ una politica 

ace~·tada a la Administración le es "reciso dis:;>oner de una serie 

de datos estadisticos ~ de Contabilidad emanados de las 

operaciones internaa de la empresa, estos ee desprenden de una 

sarie de registros ~ sus respectivos auxiliares. 

Los Re~istl'.'os Contables deberán ser clasificados· de 
_- _: ·' . ·. :: .- -}/-~:-: 

acuerdo a la codifieaci6n de las Areas de Reeponsabi'J.'.ld~d, :~esto 

en virtud de 

para la Contabilidad 

Responsabilidad. No 

General 

obstante, 

v la Cont~~Üiaa~ '.bo,t;)A~~ils' de 

su manejo' 's~i-i/ s~i~i{,~1'.' a los 
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procedimientos implantados en la empresa para llevar el control 
'_ . .,;_ __ '=o-. 

de las cuentas y aubcuentas de 

Los re¡¡istros manuales o.meca~1l~dos. 
para la elaboracibn de la intormacibn a presentarse an tos 

diferentes. niveles de autoridad, misma Que tiene .· la 

car.acteristica de partir de los l'esultados obtenidos .en .. :.loe 

niveles de una manera tal que adicionados los 

subsecuentes, se determina el l'esultado 

superior. Para cumplir con 

lo particular a lo ¡¡eneral. 



CAPITULO CUARTO 

•.'. 

" ·;.~ü~CONTABILIDAD POR AREAS DE 
COMO INSTRUMENTO DE CONTROL 

Comparaci6n 
y lo Real. 

Determinación 
Obtenidas 

Ini'ormaci6n por 
Responi;abil.idad 



COMPARACION !NTR! LO PR!SUPU!STADO Y LO REAL 

!n la implantación de un sistema de Contabilidad por 

Aroas de Responsabilidad, en una empresa trae como consecuencia 

el control de las operaciones mediante la compraci6n de loa datos 

presupuestados con los reales para la obtención de las 

desviaciones, su investi~ación y finalmente la acci6n a tomar a 

efecto a corre~irlas. 

Para poder comparar los datos presupuestados y los 

reales, debemos aclarar que los presupuestados pueden ser fijos o 

flexibles, para lo cual damos una explicación de cada uno. 

PRESUPUESTOS PIJOS 

Son aQuellos que son elaborados considerando-un_ 

nivel de opet-aciones y cualc;auier aumento disminución-de 

requiere un ajuste. 

Estos son elaborados a distintos niv_eles de operación. 

Para la comparación de las cifras presupuestadas v las 

reales, es necesario que se ajusten los presupuestos fijos al 

nivel de operaci<'in con que realmente se trabajo. En la empresa, 

para poder estat- en condiciones de comparar las cifras >a niv~l._es 

i~uales ~e operaci6n. 
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Por Que t>epresenta el a;lustar los 

presupuestos• , tiJoi/; , ~e recomienda que son i'lexibles para, qtié los 
' ;~~~: ,:\·;-. 

cambios de ~stos .. eormen.parte .. de l.os.presupúestos.,, 
: ~· L' 
; ·_ ~··1_:' 

·. __ ,_-., ':• .. -

La comi~~~Íó~. se debe realizar cuidado~~;~~;.; ya que las 
;.~'/·; '. -· ' 

desviaciones,:: que '"-:~:e·. obten~an son b~se':: p~r~.. .exiltir la .. 
responsabilid~d : a~. l~~ encar¡¡;ados de las Areás ;ob~~ ~i desempeño 

·.:'' .'-·.:' 

de sus t'uncion~¿,:/ 

DETl!:RMIHACION DE LAS,DESVIACIONÉS.OBTl!:NIDAS 

Una vez conocidas 

t.·:~-·--_-.: ·:;-:~- ~-
-;--,_.; 

; ,;;,~·:~ -- . 
haoÍda~~¡ 'e~:'·~ias 

necesario re¡B:i'ir fa"ª -distintas Areas de la empresa, se hace 

investigación ,de és~a.' para poder conocer· el •iü'of'i~i:,ji~\i~' ::18.8 
>: ,._,5 ":.:.:> :.:~:-·',;¡i,. -~::\·,::;'J 

oridnó '' y<eetar"¿erl '- posibilidad . de -.. info>:'márr· Jzil:~\t.:01;ecC::ión. 
•>•\<.·I • 

para> '·q~~·-~·~t~; determine .- las instrucé'Ún~s ~~~~¡a.rias 
"'~''¡:.:; ---,' - ·-:_,~- -. ' -·._:,. ,:)>" ·'" ·- . ;?::~ -~:,·., 

para correlCir'i~ª .• f~rfi~cicirie{ Ób~e~ic1·~ª·;, ';·'.·· !;'_:_. ···{.)?'.· L •. _· 
'".~( . ~>~' ·,,,' .... ; .. ·.'":;· :::;,.~::/:::;:~~ ·:-.- ···i~:.:.:_:.,;.;-. _ .. . . .. -___ c. :;,r:_,•-·-

- 1,<· ~--;~ ,,, Y.{l ·::·.~: ;:_·_;,:: ~;_\_{;,:~·-. ¡;'~,: -~):~· :;~'~i):'. -~~·;¿·:· .... :· -~··.·: 
.(\~~ ~--' ;:~~;;' :~.,;~:.: :~~~~'(" -'.y": - ' <1-:;1,· ,-.¿ __ h 'i

1 
,'éf_':- :~~:" __ ·: ~-,-- ~i- ... _ 

. Par~- ¿:d~Ci~~ ':%~aHiar;:&~~ I~:l.~~r¡:~¡~j~0lh-f :~~~~~c1:'~'; ·se. debe 
:.¿.< ·,::~-;~·:···e··';_'..·-·-·.~··;· .. ·;-; .·•c'~:c.· ::,~;I::. --~-?~i!i-.' /;Y·.-~:,· :.-'.';.. ··;:_;~ . -_.' :···· 

aprovechar los! c~n6~i~:le~t'bs;, de 'io's ;~iéi.irect'ivoEI'; · ' ~6~~c~ 'de, las 

operaciones d~W1~~t- l~~r~~:;.· -~~~~"fdie~i0t¡ ~~)':~1:Jiin~:~~1rit~;~~~·=c~~do 

General, 

, •• ,.,:. '>' ,,~-::. ·.·;:- (.,;:,· ,")_,:(, "•:'->.i·: ·"· .,.. _'..t·/-·:-~·-. '.-:j;··:.<t~·' 

para que pÚecili'rí il~e1ntt'.fl.c'llrcl~i~:i>rB8·1~~~ª ~V ~~s·f'caiicas ;.~;,¡c.:~que 
trae como ven~aj{ .;~ ~~()per~~}.;,:\~;'ia\} ~~1fi~~~~~ d;}ai;:Jio%es 



correctivas, locrando en esta forma que las fricciones con el 

personal que se inveatica sean minimas. 

Una vez investicadas las desviaciones, se esta en la 

posibilidad de elaborar los informes por Ares de responsabilidad, 

para dar a conocer a los distintos niveles los resultados 

obtenidos. 

Los 

importancia, 

viceversa, 

definir 

las 

actuaci6n 



Esta inf'ormaci6n debe formularse en una forma accesible 

para las personas encar~adas del !rea, para que se evite 

confusiones en su lectura por la complejidad de su terminolo~ia y 

se le de una equivoca interpretaci6n y por tanto se tomen medidas 

no pertinentes. 

Se recomienda el uso' de irr!f'icaa y cuadros, ya que se 

trata de un leniruaje ,~breviacio -que rl!lpre_aenta en forma objetiva 

la información., 

,,·c._·· 

·- ---<~ - ~::·- i .. --.-~:··:, :_ -,- - ·, -

Por lo que se refiere a la info~Q~c.i.~n que se presenta a 

la Dirección de la empresa, se debe tener,, }nz~~;n;~ que ,,_es 

sencilla, clara y manual para que los directivo: •. :-~~·:·~i· ~in:imo de 
;<<; • ~;,j\.'c ::·}_-:·." __ ,~:;;-i,~' '_.: -'.: 

tiempo, se enteren del contenido de los info~!n'e1{;·_~',r: '<iue''.'s:Lse 
; :~~~~:.,. t·~~c;;;; ·:;·:1_:~'-'./ . .>: ,:,,,··,,, 

se preserit~ :la'-·pósibi-lidadde que presentan informes extensos, 

los directivos no lean los informes Y no se 

consideren los puntos mAs importanes, y esto' ,pu'ede traer como 

con.;:ecuencia el desconocimiento de los_,i;:ro_blemas _de la empresa. 

Se recomienda hacer uso del Principio de Administración 

por Excepciones, que tiene por objeto enfocar la ate,nci6rí de la 
:, ~.~ 

Dirección sobre las partidas que destacan; ya_ sea en'benef'icio o 
·'·..:·· '-·-;' 

en perjuicio de la empresa, de táL t'ornia' qu..;•;:i~~'.d'es:G:ia~iones 

normales no sean· necesarias su. lec€tir~¡; ~i~r~t~<l~. '~~-~~nc6~~ri~~e la 
_,.,,_. ·;j-· ·.·-:"'··· .-.--·~r 

atención exclu6i vamente ~-n i::'.~qu~ii~~i( ~Ue~1t~~~l:'·(>~~d~ri~~;,;óGtener 
~ ~·~.- ~-,-._t_,~·-; :::~::~~:~2 )~·:fr:: >i~i>/:; ;:~:·~2w~-~·~; 7;.;~ :J)~/-\~ 
_-: ... ';: >'.'.:':._. :. -- :e· ... ::·;~~~~~--". -~ . ··_ ·~<\_ 

.; : .• ': ,- ~-;_·:,.:::.~ ry•-· :· ' - : -~ ~· -·. '. ·,. . - • .. º'·">-<: .. ~-{.'.::· --
beneficios. 

119 



'·~·'"" ·.·.: .... · . ., . \;:. ,·:::-·: ... ' . 
El C. P. P'ernando en /au·~ conferencia sobre 

Informes a la .. Dirección ¡¡ a las A:rea'~ '~~ .• 'Involucradas, en. el 

Seminario de Contabilidad por Areas de Responsabilidad, 

ors:an1zado por la National Aasociation of Accountants, Capitulo 

de Mllxico, A, C. nos dice que "LOS PRINCIPALES ELEMENTOS DE UN 

SISTEMA EFICAZDE INFORMACION SON:n 

OPORTUNIDAD.· 

CLARIDAD 

SENCILLEZ 

ANALISIS DE· 

OPORTUNIDAD 

ªº" En cúarito a ···1a opt;>rtún:f.dacÍ,·mb 
' . :-. > .::;_ '.' 'q- : • 

pres~rltad.o ~L: ttempo que .un •· informe. tota1.nente completo pulido, 
-. . .... .: "'. ... ,_.. .,,-·,·· '-.>:U:'·: -

¡¡ analizado .:~~¿·~~ri,·i~¿~· de~1>u4s ···de que•.·. i.'ue necesario para su 

decisión; · A }~·~f~\g ~~~~·~(l·~o ··~s> ·inií.'C)r'.t~nté .contar con une. 
. ·:,,·· :_,~:~/- ·t~·~:r. ·.:~·:~:~/~- ··'º·.··<~:_;;'~-< . \~ ·. ;~,·._,·.>· . ~/~·'.,,,:~·.->·-_ 

clasit'i~ac~gri~' de 'dn~,~rma-::ión i .. ,bien·: .•. ~~ir:l.nid'a: en . cuanto a su 

periocidad; ·•es ~~ci~. ·~~·~l'l~~·~~ir:tk>ct~finir:c l~s tnl.'ormes diarios. 
= =°-'-=-·--:~_,,., ~~~ :.::C:'-o~.,: ·-~<:~ -- ~'°''.~;~_-c¿i.-: ··-~....:,~.:; <:_¡ - -~~·~·: ~ '-'~:o·_._7..;-= 

semanales, · > meniu~~eif >:t~i~es\r'ile~; >if ~5~nu~iea ,; •en .> ;~i;i'~ctos 
financieros .. ~ c1·j ~ ope~aeión'"~ v~~r~~acio~irr'f~s~~t~~~. a}, ;"~si'c'omo 
precisnr las fechas,e~~~~e deb~~ ~~r ~r~~~~;a~~,i( • . '~:;, > 

.- . ' .. ,,-,,;:-
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CLARIDAD 

Por lo qug se refiere a la claridad, es necesario que los 

informes presenten especif icamente los conceptos a que se 

refieren. El contador debe adaptar y quiz! eliminar su lenguaje 

t!cnico ai dirigir su informe. El individuo r.o versado en la 

terminologia técnica desestimar! o quizA no prestar! toda la 

atención que se debiera a un informe poco inteligible por sus 

términos correctos. En cambio, estar! mAs dispuesto a atender 

las explicaciones que le sean proporcionadas en el lenguaje 

pr!ctico V llano, que esté acostumbrado a emplear. 

SIUICILLKZ 

" ·'· -"> -

Se debe tene~· presen'te que ·¡()~cZ~#J~d~j~ .. ¿oltlmerie~·~- 'de. 

cifras a veces crean efectos contrarios·· a loscqu~ de~i~~•n 

originar, porque cif'raa sin importancia son presentadas junto a 

otras que si tienen trascendencia. Esto ocurre en los casos·de 

anAlisis de cuentas de gastos que en realidad son superf'ltlos• 

pues m&s ben<!if'ica es la comparación del gssto tC'lt&l. con .otra 

cifra que .le. ·sea significativa. También 

presentan·· c¡e~r~s .con· o 
- :~( ' 

inclusive mii;.,e; 
. ' ~'.: -:Z/ 
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BAS! D! MEDIDA 

con relación a la base de medida, como esbocé en el punto 

precedente, para ser mAs efectiva una responsabilidad v el 

informe acerca de ésta, es necesario proporcionar la base con la 

cual va a ser medida: presupuestos, cuotas de ~astos, proporción 

de territorio que debe cubrirse, plazo de cumplimiento. etc. 

ANALISIS'ó!áVARIACIONES 

Por 1H timo, el informe se convierte en constructivo 

cuando interpreta las cifras obtenidad con respecto a la base de 

medidá v proporciono conclusiones tanto con rePpecto a causas de 

fallas v aciertos como una relación a campos o pasos· de acción 

futura. 

·: -< .. . · ~- . 

-~.~e:._~~;:=]~.~~ ··.··.-.~ 
·:··_ ·:·, 

La .periocid:ll.~ ·co~ __ que,, se.Preáént:n' ~~~:~i--i~:;ormu" a los 

interesados¡): (~;teri~Z~·~~};fi~~~~;; 1111 T~'tJ~:~y~~(~; r~s····¡;~~,~~i~adea del 

control int~~~~~· l:~~s:f;r?f: ;:~:Í;a·:m;·~~¡~;. :i~; 1 :B·~. ~!t·,:·;··}·'. 
;.:;, ;.--·,-;.: h;~t.: ~·::;.::: -': ,': :• :i: .,., · '·, -,;-. ,• .'•'o·.>: ,;~~t;; ;.;-.;~<'. :>.i~::_.f'. . ·.:· . 
., '~::r:· A.;<-;-;:_. -:;(:~ -·;~~~¡;~;~.: ,,·,,,; ~'.;:': .. · ',1'· ';/• :/-> .'y~-i~-~~; ,,_._; ... }0iú . '' 

·:~:'.X,:-'·-~_::,_·.;~~f :: -:~·" -~ '.:_5:. :-·<;;~::-· ·'· ·- .. :·:?·::·~ ~:.~; ::/;'.' x: ,-,-.,;_ \'<'.i.::< -:.:~ ·/. <~./--
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Es. ¡;¡;'~~~n'i~ri~~ 9qií~W ra.·~J:.~¡;'~~~(l:é6'ri de ' es.toa intor~e_a se 
·¡:/.·.·, .. _·;.e,· .. '" ->~:-- -3~::_: '.~-~~-~: --~~~~~--- :~.!-~-~.- ;=~=.. - -· . .';;o".'-. -~--o." -

efectl!ien con 10: rri1s'~{'/1erfocidad de los estad_os .L'inancieros que 
-!::;; :;,'. .·/······ 

not•malmonte '<se.! prepii.-ra·n~')en'ia empre~á.." Estados de Situ_aaión 
-~ 

'.,.-~---:J-': '""'~-~ 

Financiera, ~e-or{~é!l', de .Apiic:ac16n de RecUl:'sos, eta •.. " 
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Los informes nos permiten que se finque la 

responsabilidad dlrecta sobre los encar•ados de las Areas ~ 

ademAs proporcionan las partidas sobre los cuales son 

responsables. 
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CASO PRACTICO 

En el ejem~lo que acontinuac16n citaremos, se muestran 

los Reportes de la Compañla tt X tt, S.A., ~ se pretende mostrar la 

aplicación de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad, dicha 

empresa cuenta con un sistema de Contabilidad Tradicional, y un 

Sistema General de Presupuestos, la adopci6n de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad obedeci6 a que se pretende cali~icar 

a cada una de las personas responsables de las diver~as Areas con 

que cuenta la 

y secciones: 

T~cnicas, 

tiene 

Consejo 



bruta, ~ el t~tal hasta la utilidad de operación, ~ltimo ren~lon 

en que ea ~posible en condiciones normales, · calificar le 

actuación de 16s~ejjcutivos. 

el. Presupuesto 

Producci6n ,' en el Que .;e enuncia la forma de 
, -~.~ 

el caso Que 

FUNDICION, el cual, ~ha'li záreomos 

cifras de los demlls Cen~:ros 

sola cantidad total. 

I~ual que la 

se refieren a los 

El .anexo 

cual lo 

cit'rss 

Are as 
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como ejemplo, ¡¡ en el cual ee analizarA la actuaci6n del 

responsable de eote departemento, considerando los aspectos 

positivos ¡¡ ne~ativos que se reflejan en las variaciones 

favorables desfavorables de los conceptos de Gastos 

Controlables. 

Los anexos .. 9 ¡¡ 10 s~ ~.resen"tan' en la m:l~ma forma que ·el 
'~~'- - _;:_, .. 

anterior, p_ero se· r;,,flere~. a ; los C~ntr,os '.de 'Ventaei5:Nadonsles ll 

crédito y h~~rah;S:~; :;~,;:';;_~:6irl.es-~~:i~rlll1n::¿~{1¡~:; a~tu¡ci~~ de 

los respon~ab"l~-s'=dé-:~i·~á:J-t[ªr~. ¿ - _;~!-_ ~~ ''_ ?>~"~~-:~~~ '}:_ .• -

de 

las los niveles 

enunciados• - Control - -

ejemplo; - las-



El paso siguie~te consiste en investigar V evaluar las 

ra~ones de tales etaetos v lo m4s importante es establecer las 

acciones futuras a seguir. 

En la. pu&de 

rea.li:i:al:' en un la 

CcntabilidAd por 

obtenerse 

-·,: :·>.--

en peJ:>fod~~C tan 

preferencia, lo cual 

desviaciones a tiempo 

de la empresa. 
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COlfCLUSIONl!:S 

de las Empresas; la or11:anizaci6n, es 

necesaria politicas 

·un 

sistema 

por 

soluc16n 



Tambi~n ae neceai~a contar con un Sistema Presupuesta!, 

para el losro· de loa ob;j~tivo.s tundamentales de la Contabilidad 

por Are as de Respohsáb.Üidaad. ··una vez obtenidos estos 

objetivoe, obtendremos .·i;>ermita 

establecer una 

Administración, 

control 
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