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INTRODUCCION

En la actualidad estan ocutriend.o diversos acontecimientos
‘a nivel mundial, y nuestro pais estard participando en ellos
a través de la Apertura Comercial, este hecho obliga a las
empresas a vivir una fuerte competitividad internacional; y del
acierto y prontitud en la Toma de Decisiones, depende el futuro
del pais, de las organizaciones y de las personas:; de ahi la

importancia de haber elegido este tema.

Todas las organizaciones se ven comprometidas a realizar
un constante cuestionamiento para aprovechar mejor sus recursos
tanto a corto como a largo plazo. Este cuestionamiento obliga
a los ejecutivos a Tomar Decisiones respecto a diferentes
c.i_rcunstancias que van surgiendo, buscando siempre la mejor
solucidn a fin de elevar al mdximo el valor de la empresa;
tales decisiones no serian las mejores si no estuvieran basadas

en la informacidén gue genera Contabilidad.

Lo anterior hace necesario identificar el lugar de 1la
Contabilidad en 1la Toma de Decisiones, lamentablemente muchos
ejecutivos la utilizan adn en forma tradicional: -es decir, sélo
como herramienta para evaluar el progreso de la compaiia y
ejercer el control de los Costos, olvidandose de la importancia
que tiene como fuente de informacidén para facilitar la 'Toma

de Decisiones.



Sin embargo, son los Contadores- mismos guienes han encon-
trado la manera de demostrar cual es la verdadera funcién de
esta profesidn en la Toma de Decisiones, a través de diferentes
investigaciones, entre ellas, las del Instituto Mexicano de Con-
tadores Piblicos. En dichos estudios se afirma que la Contabili-
dad participa en el proceso de Toma de Decisiones por medio de
la preparacién de informacién cuantitativa: Es decir, provee in-
formacién y a la vez disefia la interpretacidn de dichos datos

para que se haga uso de ellos en el momento de tomar la decisidn.

Este trabajo tiene el objetivo de servir de apoyo a estu-—
diantes de la Licenciatura en Contaduria y de Administracién de
Empresas en el drea de Toma de Decisiones; asi como de contri-
buir con los ejecutivos de empresas para Tomar Decisiones acer-—

tadas y alcanzar los objetivos propuestos por la organizacidn.

El contenido se presenta en 4 capitulos. El primero estu-
dia los antecedentes, conceptos bdsicos y aspectos generales de
la Contabilidad. El segundo trata los elementos bdsicos de la
Administracién asi como el proceso de Toma de Decisiones. El
tercero relaciona los dos capitulos anteriores en la Contabili-
dad Administrativa; mencionando todas las dreas que intervienen
en ella como son: Planeacidn, Direccién y Control. El cuarto
describe los diversos informes contables y finaliza con la parte
mds importante gque es la Contabilidad de Decisiones, y caso

prdctico de la misma.



CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES DE LA CONTABILIDAD

1.1 ANTECEDENTES

Histdricamente existieron varios hechos que dieron origen
a la contabilidad. Primero si nos remontamos a una edad prehis-
térica encontramos que cuando aquéllos hombres se agruparon pa-
ra formar tribus de recolectores y cazadores, se constituyeron
en una unidad econdémica-social, vinculados entre si a otros
hombres por necesidades comunes; de aqui comenzaria a desarro-
llarse el sentido de la propiedad. Mds tarde éstos grupos que
éran némadas se vuelven sedentarios, desarrollan la agricultura
y nace el intercambio 6 trueque de utensilios por granos, ¢

granos por animales etc.

Posteriormente ocurre un hecho de gran importancia, la
aparicidén de la escritura, que pasa de ser un simple dibujo, a
la combinacidén de signos y simbolos fonéticos; aunado a esto el
surgimiento de los ndmeros que permitieron a éstos pueblos con-
vertirse en civilizaciones. Por lo que al respecto podemos
arirmar>que ya existian los elementos necesarios para poder en-
contrar una actividad contable. Por otro lado se comenzaban a
aceptar unidades de medida con valor para el desarrollo comer-

cial de éstas civilizaciones.



Se sabe que en Egipto los escribanos llevaban un control
escrito de la produccidn de trigo, asi como de otras activida-
des mercantiles. Por otra parte, en Babilonia se escribian en
tablillas de arcilla algunas operaciones comerciales. Lo ante-
rior nos hace suponer que para éstas épocas aparecen los prime-

ros registros contables.

Otro aspecto importante es el desarrollo del sistema numé-
rico romana, porgque a pesar de gque otras culturas tenian su
propio sistema numérico jeroglifico & cuneiforme, el imperioc
romance impuso su influencia en -todo el mundo antiguo, ademds
para éstos tiempos ya existe el uso de la moneda, y con ello 1la
necesidad de controlar este recurso, Y aparece la contabilidad
por partida simple, al parecer fué en Mesopotamia; sin embargo,
es en Roma donde sabemos que se emplea éste sistema de una ma-
nera sencilla para controlar entradas y salidas de dinero, has-
ta que comienza a desarrollarse la contabilidad por partida do-
ble cuando se publicd en Venccia en el afio de 1454 el primer
tratado sobre teneduria de libros, basados en este sistema; en
su célebre obra "Suma de arithmética, geometria, proportioni
et proportionalita™ se considera como pionero en el estudio de
la partida doble a Benedetto Cotrugli Rangco, nativo de Dalma-
cia, autor de "Della mercatura et del mercante perfetto", obra
que Sse termind de escribir el 25 de agosto de 1458 (sin embargo,
se publicé hasta 1573) y cuya importancia fundamental, radica

en el hecho de anteceder al libro de Pacioli en 36 afios.



En esta obra, Benedetto estructura un pegquefioc tratado de
instrucciones para la prdctica del comercio. La contabilidad es
tocada de una manera breve en un corto capitulo, pero en forma
suficientemente explicita, como para establecer la identidad de
la partida doble. Sefiala el uso de 3 libros: Quaderno ( Mayor )
Giornale {( Diario ) y Memoriale ( Borrador & Recordatorio).
Establece la circunstancia de que el Quaderno debe tener un in-
dice a manera de poder encontrar & identificar las cuentas ra-
pidamente, el nombre de Dios deberd ser invocado en la primera
pdgina asi como anotar el del comerciante y nimero de piginas
de que consta el libro, deberd identificarse la misma cuenta en
los tres libros mediante letras convencionales. No se habla de
Inventarios, pero se estipula que el Capital en girodeberd
asentarse en el Diario y de ahi pasarse al Mayor segiin su cla-
sificacidn, debera verificarse la situacién de la empresa cada
afic y un "Bilancione" ( Balance ) deberd ser 1levantado, las
Pérdidas y Ganancias que arroje deberdn llevarse a la cuenta de
Capital, al terminarse el Mayor deberdn cerrarse las cuentas
con un Balance que se asentard en la lltima pdgina y se trans-—

cribird "integro" a la primera del nuevo Mayor.

Por lo que respecta a la famosa obra de Pacioli la "Summa"
con granA detalle comienza el tema contable, con la explicacidn
del Inventario, diciendo que es una lista de Activos y Pasivos
que debe ser preparado por el propietario de la empresa antes

de gue esta inicie sus operaciones.



La cla_sificacién de los iconceptos se debera hacer de
acuerdo con un principio de movilidad y valor, el dinero serd
el primero de ellos, dicho inventario deberd ser hecho en un
solo dia. MAs adelante explica el "Memoriale" que seié un libro
donde se anotardn las transacciones en un orden cronoléaico con
un completo detalle de la naturaleza de las mismas, pero debido
al hecho que a éste libro tienen acceso los empleados, Pacioli
no le dedica mucha atencidén. Continda Pacioli a esxplicar el
"Giornale®” a través de una exposicidn sumaria al respecto: Toda
operacién serd registrada por sus efectos de crédito y débito,
toda transaccién en moneda extranjera serd convertida a moneda
veneciana. El "Quaderno” es 1la .denominacién que recibe el
"Mayor" lleva usualmente un indice ( alfabético ) que facilita

la rdpida localizacidén de la cuenta deseada.

Debido a las diversas clases de moneda fraccionarias en
circulacidn "en aquélla época, propone el uso de tantas columnas
como unidades fraccionarias hubiese; de ahi el uso de cinco co-
lumnas para el registro de cada operacidn. Cada cuenta_deberé
de llevar en una pdgina © sea dos hojas unidas por el centro,
los débitos irdn en la hoja de la izquierda, y los créditos en
la hoja de la derecha, el usc de los indices cruzados con el
objeto de "amarrar"” asientos tenia la particularidad de solo
amarrar los asientos del Mayor con su correspondiente contra
partida en el mismo Mayor, la lUnica forma de poder abarcar por-

menorizadamente la causa del asiento.



Con el "Giornale” ( Diario ) era a través de las fechas de
cada operacién, cada transaccidén era calculada en lo referente

a su pérdida 6 utilidad, y el resultado se traspasaba a la:

cuenta del capital.

El Mayor era generalmente balanceade cuande se agotaban
las paginas, pero rara vez en otra época y casi siempre el lle-
varlo a cabo, significaba que se iba a cambiar de libro (Mayor)
pues atin cuando ho estuviesé terminado, si se cortaba para un
balance arbitrario se anotaba dicho balance en el Mayor, comen-
zdndose con el mismo en un nuevo Mayor; a esto se le conocia
con el nombre de "Saldare il quaderno" era una operacidn tedio-
sa, pues tenia que resultar exacta, generalmente se empleaban
dos personas debido a que era necesario verificar escrupulosa-
mente operacidén por operacidn, confrontando el Giornale con el
Quaderno si no habia errores, se consideraba que el Mayor esta-
ba correcto; al hecho de cerrar el Mayor con un balance y abrir
uno nuevo con el mismo balance o sea, el traspaso de los saldos
se le designaba con el nombre de "Summa Summarium", Se presumia
que la clausura y apertura de ambos libros era correcta cuando
el cotejo de débitos y créditos eran iguales, no se conocia en
época de Pacioli el uso de la Balahza de Comprobacién, pues
ello hubiese abreviado mucho el trabajo antes descrito; no hacce
mencidn de la reparticién de utilidades, sin duda porque la
contabilidad a que hace referencia Pacioli se referia a la lle-

vada por un comerciante individual.



Debido a que se llevaba un borrador "Memoriale™ y un Diario
propiamente dj.cho, Pacioli sugiere la prdctica, para poder de-
terminar que las operaciones registradas en el primero han sido
Ya traspasadas al segundo, de cruzar con una linea diagonal la

pdgina del Memoriale, que haya sido transcrita al Giornale.

Era una costumbre de tiempos de Pacioli gue solo el Conta-
dor y el duefio de la empresa tuviesen acceso al Giornale y al
Quaderno; el Memoriale podia estar a cargo de otro cmpleado a
pesar de que en cada asiento, los créditos y los débitos, esta-
ban cuidadosamente separados en dos cuerpos diferentes, incapa-
ces de ser confundidos, se hacia notar en cada ocasidn, el he-
cho de ser débito por la preposicidn "Per" y el crédito por "A"
y una pequefla referencia escrita, la cantidad en moneda era
asentada al extremo derecho, la fecha era puesta siempre "al
principio de cada asiento. No se acostumbraba hacer asientos
compuestos y si una sola operacién involucraba varios cargos y
abonos, se asentaba cada uno de ellos por separado, si bien

podia hacerse referencia en uno del otro.

En conclusidn aunque el sistema contable por partida doble
fué descrito y atribuido al Fraile Franciscano Lucas Pacioli,
las fuerzas que han constituido los maximos determinantes del
desarrollo de la contabilidad moderna, fueron La Revolucidén In-
dustrial y el nacimiento de la forma de organizacién asociada &

Sociedad Andnima que fué consecuencia de la misma.



Independientemente de si la contabilidad la realiza un
mercader italiano del siglo XV 6 una agrupacién de empresas del
siglo XX, siempre se ocupa de las cuestiones referentes al ca-
pital y flujos de riquezas de una empresa. Para responder a la
pregunta sobre capital: ¢ Cual es la situacidn financiera de 1la
entidad en un momento concreto ? se suele preparar un balance
general. Para responder a la pregunta sobre el flujo de rique- i
zas ¢ Que beneficio ( 6 pérdida ) ha obtenido la entidad a lo

largo de un periodeo ? se prepara un estado de resultados.
1.2 CONCEPTOS

Al iniciar nuestro estudio es conveniente conocer algunas
definiciones de lo que es contabilidad. A continuvacidn mencio-
naremos algunas de las definiciones que consideramos importan-—

tes.

Elias Lara Flores define a la contabilidad como ("La disci-
plina quec cnsefia las normas y los procedimientos para ordenar,
analizar y registrar las operaciones practicadas por las unida-
des econdmicas constituidas por un sélo individuo S bajo Eorm.'a
de sociedades civiles & mercantiles ( bancos, industrias, co-~

mercios e instituciones de beneficencia ete.") 1

1. Lara Flores Elias, Primer Curso de Contabilidad, México,

1590.



Mancera Hermanos, C. P. T. consideran gque es "La ciencia de
las cuentas aplicadas a los mnegocios. Sistema adoptado para
llevar la cuenta y razdn de las operaciones en las oficinas pid-

blicas. y particulares.” 2

David Noel kamirez Padilla establece que es "La técnica que
se utiliza para producir sistemdtica y estructuralmente infor-
macidén cuantitativa, expresada en unidades monetarias de las
transacciones gue realiza una entidad econdmica y de ciertos
eventos econdmicos identificables que la afectan, con el objeto
de facilitar a los interesados la toma de decisiones en rela-

cidén con dicha entidad econdmica." 3

Hlenry E. Riggs menciona que la contabilidad es "El proceso
de observar, medir, registrar, clasificar y resumir las activi-
dades individuales de una entidad, expresadas en términos mone-

tarios y de interpretar la informacidn resultante." 4

Se mencionan éstas definiciones, porgque como Se puede

observar, no hay una unificacidén de criterios en cuanto a si

2. Mancera Hermanos, Terminologia del Contador, México, 1981.
3. Ramirez Padilla David Noel, Contabilidad Administrativ_a,
México, 1991.

4. Riggs E. Henry, Contabilidad, México, 1983.



se trata de una ciencia, disciplina, proceso & técnica; sin
embérgo, lo importante es resaltar que invariablemente se trata
del anélisisg, registro, control y cuantificacién monetaria de

todas las operaciones que realiza un ente econdmico.

Debido a lo anterior, creemos que la contabilidad se cons-
tituye como el mejor sistema cuantitativo con que cuenta toda
entidad, y aunque algunos autores definan a la contabilidad
como una herramienta Gnicamente informativa, gqueremos mencionar
gue no es una herramienta, sino un sistema de informacién rele-
vante, opartuno y confiable que sdlo puede proporcionar la con-

tabilidad.

A ella acuden todas las personas que necesitan informacidn
financiera de las empresas para que cada uno segiin sus necesi-
dades, tome las decisiones mds adecuadas sobre dicha organiza-

cidn.

Este trabajo estd orientado a hacer notar la importancia
de la contabilidad en la toma de decisiones, por eso es con-
veniente menciohar gue en la definicidén emitida por la Comisidn
de Principios de Contabilidad del Instituto Mexicano de Conta-
dores Puiblicos, en su boletin A-1. se destaca que el objetivo
de la contabilidad es facilitar la toma de decisiones por sus
diferentes usuarios. Por lo consiguiente si la contabilidad no

cumple con éste objetivo, no tendria razdn de ser.



1.3  FINALIDADES

Por lo que se refiere a los fines fundamentales de la con-

tabilidad, encontramos que los autores solamente los mencionanf

pero no dan una explicacién de los mismos, por lo que conside-
ramos conveniente hacer un breve comentario de éstos basindonos

en los de Elias Lara Flores. 5

a) Establecer un control riguroso sobre cada uno de los

recursog Y las obligaciones del negocio.

Este tipo de contrel se logra a través de un buen sistema
de contabilidad que abarca todos los recursos financieros como
son: Caja., Bancos, Cuentas por Cobrar, Inversiones, Cuentas por
Pagar, Acreedores etc. Ademds de los recursos monetarios, se
ejerce un control sobre todos los otros bienes de la compafiia
como son: Maquinaria, Mobiliario y Equipo, Edificios, Equipo de

cémputo, Inventarios etc.

b) Registrar en forma clara y precisa todas las opera.io-

nes efectuadas por la empresa durante el ejercicio fiscal.

Este punto se refiere a que toda transaccidn efectuada

llamese Compras, Ventas, Inversiones, Pagos, Cobros, Gastos etc

5. Lara Flores, Op. Cit. Pag.7



1

Deben de quedar asentados pox:l escrito en los libros de
contabilidad a través de un sistema contable establecido por la

empresa.

¢) Proporcionar en cualquier momento una imdgen clara

y veridica de la situacién financiera que guarda el negocio.

Esta es la particularidad mis importante de la contabili-
dad ya que al llevar su informacidn actualizada, se pueden pre-
parar estados financieros en un periodo determinado, general-
mente es mensual y anuval; ademds son de suma importancia para

la oportuna toma de decisiones.

d) Prever con bastante anticipacién el futuro de 1la

empresa.

Ademids de lo antes mencionado, la contabilidad tiene la
funcidn de realizar los presupuestos ya gue conoce la forma en
que se ha desarrcllado la empresa, por medio de la experiencia
y datos estadisticos gque le permitirdn proyectar los estados
financieros a futuro, a un afo & mis segln los requerimientos y

caracteristicas de la entidad.

e) Servir como comprobante y fuente de informacién ante
terceras personas, de todos aquéllos actos de cardcter juridico
en que la contabilidad puede tener fuerza probatoria conforme

a lo establecido por la ley.
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Hay que hacer notar que la contabilidad es un recurso de
informacién para otras personas "ajenas” a la organizacién;
como pueden ser: Bancos, Acreedores, Clientes, Proveedores, Go-
bierno; y gque toda relacidén comercial 6 actividad que se tenga
con dichas perscnas, estd sujeta a Qiversas disposiciones lega-
les por ejemplo: El Cédigo de Comercio, El Cédigo Fiscal de la

Federaclidn, La Ley del Impuesto Ssobre la Renta, La Ley del Em-

puesto al Valor Agregado y otras de cardcter fiscal.

1.4 PRINCIPIOS

Para que los estados financieros resulten 1tiles para
quienes han de tomar decisiones, se ha desarrollado un conjunto
de conocimientos sobre normas, supuestos métodos de determinacidn
y procedimientos de presentacidén de informacién que deben ser
respetados y seguidos por los profesionales de la contabilidad.
En su conjunto, se les denominan principios de centabilidad ge-
neralmente aceptados que, por definicidén son los principios que
tienen un fuerte apoyo por parte de las autoridades; es por eso
que decidimos incluirlos en nuestro trabajo, haciendo un breve

comentario de los mismos.

Cabe mencionar que los principios de contabilidad son emi-
tidos por el Instituto Mexicano de Contadores Plblicos a través
de la Comisidn de Principios de Contabilidad, dependiente de la

Vicepresidencia de Legislacién del mismo Instituto, y dicha
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comisidn tiene como funcidn publicar una serie de boletines sobre
el tratamiento que se debe dar a los conceptos gque integran los
estados fipancieros, con la finalidad de dar una base mds firme
tanto a los contadores que producen la informacidn contable como
a los interesados en la mismé, evitando 6 reduciendo la dis-
crepancia de criterios que pueden resultar en diferencias sus-

tanciales en los datos que muestran los estados financieros.

Los principios de contabilidad pueden definirse como un
conjunto de postulados generalmente aceptados gque norman el

ejercicio profesional de la contaduria piblica.

Los principios de contabilidad generalmente aceptados estédn
estructurados en conceptos bdsicos gue establecen la delimita-
cién € identificacidén del ente econdémico, las bases de la cuan-
tificacidn de las operaciones y la presentacidn de la informa-

cién financiera por medio de los estados financieros.

a) Principios de contabilidad que identifican y delimitan

al ente econdémico.

1. Entidad

Este principio postula la identificacidn de la empresa
como ente independiente en su contabilidad, tanto de sus acecio-
nistas & propietarios, de sus acreedores ¢ deudores, como de

otras empresas. El objetivo de éste principio es evitar la



mezcla en las operaciones econdmicas que celebre la empresa con

alguna otra organizacidn & individuo.

2, Realizacidn

Cuantifica 1las operaciones econdémicas que realiza una
empresa, tanto con otros entes econdmicos, como las ocurridas
por transformaciones internas & por eventos econdmicos externos

que afectan a la entigdad.

3. Periodo Contable

Este principio divide la vida econdmica de una entidad
en periodos convencionales para conocer los resultados de ope-
racidn y su situacidn financiera por cada periodo, independien-

temente de la continuidad del negocio.

b) Principios de contabilidad que establecen la base para
cuantificar las operaciones del ente econémico y su presen-

tacidn.

1. Valor Histérico Original

Este principio establece que los bienes y derechos
deben valuarse a su costo de adguisicién 6 fabricacién. Sin
embargo, aceptan que éstas cifras deben modificarse en caso de
gue ocurran eventos posteriores que les hagan perder su signi-
ficado, aplicando métodos de ajuste en forma sistemdtica que

preserven la imparcialidad y objetividad de 1la informacién
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contable. También establece que si se ajustan las cifras por
cambios en el nivel general de precios y se aplican todos los
conceptos susceptibles de modificarse que integran los estados
financieros, se considerard que no ha habido violacidén de éste
principio; sin embargo, ésta situacidén debe quedar debidamente

aclarada en la informacidén que se produzca.

2. Wegocio En Marcha

Este principio presupone la permanencia del negocio en

el mercado, con escepcidén de las entidades en liquidacién.

3. Dualidad Econdmica

Este principio manifiesta que cada recurso de gue dis-
pone la entidad fué generado por terceros, quiénes poseen dere-
chos é intereses sobre los bienes de la entidad. A su vez cons-

tituyen una especificacién de 1los derechos que sobre ellos

existen.

c) Principio de contabilidad que se refiere a la inforwa-

1. Revelacién Suficiente

Este principio se refiere al hecho de que los estados
financieros deben contener de manera clara y comprensible todo
lo necesario para juzgar los resultados de operacidn y la

sitvacién financiera de la entidad.
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d) Principios de contabilidad que sge refieren a los

requisitos generales de un sistema de informacién financiera.

1. Importancia Relativa

Este principio postula qﬁe en la elaboracién de la in-
formacidén financiega, gse debe de equilibrar el detalle y la
multiplicidad de 1los datos con los requisitos de finalidad y

utilidad de la informacidn.

2. Consistencia

Establece que los principios y reglas por los cuales
se obtuvo la informacién contable, permanezcan en el tiempo para
facilitar su comparabilidad. Asi mismo, establece que cuando
exista algin cambio, éste se justifique y se anote el efecto gue

produce en las cifras contables.
1.5 El Contador Piblico

Consideramos conveniente mencionar en éste capitulo. el
concepto y la importancia que tiene el Contador Piblico en toda
organizacidn, ya que mucha gente tiene la idea de lo gque anti-
guamente era el Contador Piblico, sin embargo, en la actualidad
se le acepta mds como un factor importantisimo en el plan-
teamiento y control de los hechos econdmicos asi como en la toma
de decisiones a nivel ejecutivo. Al respecto Elias Lara Flores

nos dice: "Toda empresa & entidad requiere para su buen



funcionamiento de los servicios del Contador, por ser éste la
persona capaz de estructurar el sistema de procesamiento de ope-
raciones mds adecuado que proporcione la informacién financiera

confiable, para tomar a tiempo las decisiones mds acertadas." 6

A continuacidn externamos nuestra definicidén del Contador

Piblico.

Es el profesional responsable de los registros contables,
de proponer y desarrollar las politicas mds adecuadas para una
organizacidn, asi como de disefiar sistemas de informacidn, y de.
proporcionar a la administracidén la informacidn financiera ne-

cesaria para la toma de decisiones.

El Contador Piblico puede especializarse en diferentes
areas tales como: Contabilidad General, Costos, Impuestos, And-
lisis Financiero, Presupuestos, Elaboracién de Sistemas de Con-~
tabilidad de Auditoria entre otros. Sin embargo, en muchas or-
ganizaciones tanto grandes como pequefas, puede ser necesario
que el Contador Pablico tenga amplios conocimientos de varias

de esas areas.

De 1lo anterior podemos concluir que las principales

6. Lara Flores, Op. Cit. Pdg.7
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experiencia y trayectoria que posea, desde el Auxiliar Contable
que apoya en diversas tareas a todo el departamento de contabi-
lidad ya sea registrando las operaciones en libros, elaborando
conciliaciones bancarias, depurando cuentas etc.

También lo podemos ubicar a un nivel Jefatura, en la cual
es responsable de alguna &rea en especial como puede ser: Im-
puestos, Costos, Finanzas, Tesoreria; porx lo'antes mencionado,
encontramos que no Unicamente puede desempefiar alguna drea en
especial, sino que a su vez éste puede desempefiarse coma Conta-
dor General ya que conoce perfectamente todas las Areas antes
mencionadas.

Finalmente encontramos al Contador Pdblico a nivel

Gerencial y Directivo ya sea como Contralor 6 Gerente General.
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CAPITULO IX
ELEMENTOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION

2.1 ANTECEDENTES

Para comprender el significado de la administracidn, es
necesario efectuar una breve explicacién histérica de las rela-
ciones de trabajo, porque es precisamente en ésta relacién

donde se manifiesta el fendmeno administrativo.
Comunismo Primitivo

En ésta €poca, los miembros de la tribu trabajaban en
actividades de caza, pesca y recoleccidn. Los jefes de familia
ejercian la autoridad para tomar las decisiones de mayor impor-
tancia. Existia la divisidn primitiva del trabajo originada por
la diferente capacidad de los sexos y las edades de los indivi-
duos integrantes de la sociedad. Al trabajar el hombre en grupo
surgié de manera incipiente la administracidén, como una asocia-
cidén de esfuerzos para lograf un fin determinado que requiere

de la participacidn de varias personas.
Periodo Agricola

Se caracterizd por la aparicidn de la agricultura y de la
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vida sedentaria. Prevalecié la divisidn del trabajo por edad y
sexo, se acentud la organizacidn social de tipo patrisrcal. Por
lo anterior, el crecimiento de las sociedades sedentarias
obligé a los hombres a coordinar mejor sus esfuerzos en el
grupo social vy, en consecuencia a mejorar la aplicacidén de la

adminigtracidén.

Con la aparicidén del Estado, que sefiala el inicio de la
civilizacién surgieron: La Ciencia, La Literatura, La Religidn,
La Organizacidn Politica, La Escritura y El Urbanismo. En
Mesopotamia y Egipto, estados representativos de ésta época se
manifestd el surgimiento de clases sociales, el control del
trabajo colectivo y el pago de tributos en especie, eran las
bases en que se apoyaban éstas civilizaciones, lo que exigia ya

una mayor complejidad en la administracidn.

Los precursores de la administracién moderna, fueron los
funcionarios encargados de aplicar las politicas tributarias
del estado y de manejar a numerosos grupos humanos en la

construccidn de grandes obras arquitectdnicas.

El Cédigo de Hamurabi ilustra el alto grado de desarrollo
del comercio en Babilonia y consecuentemente, de algunos aspec-
tos indispensables para la administracidén tales como: Las ope-
raciones crediticias, la contabilidad de los templos, y el

Aarchivo de una gran casa de comercio. Como podemos observar
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tanto 1la contabilidad como la administracién, tuvieron los

mismos origenes.
Esclavismo

En ésta época la administracidn se caracterizdé por su
orientacién hacia una estricta supervisidn- del trabajo, y el
castigo corporal como forma disciplinaria. El esclavo carecia
de derechos y se le ocupaba en cualquier labor de produccidn.
Existid un bajo rendimiento productivo ocasionado por el des-
contento, y el trato inhumano que sufrieron los esclavos. Debido.
a éstas medidas administrativas ésta forma de organizacién fué

en gran parte la causa de la caida del imperio romano.

Feudalismo

Durante éste periodo, las relaciones sociales se caracte-
rizaron por un régimen de servidumbre. La administracidn inte-
rior del feudo estaba sujeta al criterio del sefior feudal, gquien

ejercia un control sobre la produccidén del siervo.

Al finalizar ésta época, un gran ntmero de siervos se con-
virtieron en trabajadores independientes. Asi surgieron los ta-
lleres artesanales y el sistema de oficios con nhuevas estructu-
ras de la autoridad en la administracién. Los artesanos-patrones

trabajaban al lado de los oficiales y aprendices en quienes
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delegaban su autoridad. El1 desarrollo del comercio en gran
escala propicid que la economia familiar se convirtiera en eco-
nomia de ciudad. Aparecieron las corporaciones 6 gremios que
regulaban horarios, salarios y demds condiciones de trabajo; en
dichos orxganismos Se encuentra el surgimiento de los actuales
sindicatos.

Revolucidn Industrial

Esta etapa se caracterizd por la aparicidn de diversos in-
ventos y descubrimientos, mismos que iniciaron el desarrollo
industrial y por consiguiente, grandes cambios en la organiza-
cidén social. Desaparecieron los talleres artesanales y se cen-
tralizd la produccidn, lo que dié origen al sistema de fdbricas
en donde el empresario era duefic de los medios de produccién y
el trabajador vendia su fuerza de trabajo. Surgidé la especiali-
zacidén y la produccidn en serie. La administracidén sequia care-
ciendo de bases cientificas; se caracterizaba por la explota-
cién inhumana del trabajador ( horarios excesivos, ambiente de
trabajo insalubre, labores peligrosas etc. ) Y por ser una
administracién de tipo coercitivo influida por el espiritu

liberal de la épocca que otorgaba al empresario gran libertad de

aceidn.

Por otra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria

la existencia de especialistas, incipientes administradores,
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que manejaban directamente todos los problemas de la fdbrica.
Todos estos factores provocaron la aparicién de diversas co-
rrientes del pensamiento social en defensa de los intereses de
los‘ trabajadores, y el inicio de investigaciones que posterior-
mente originarian la administracién cientifica, y la madurez de

las disciplinas administrativas.
Siglo XX

Se caracteriza por un gran desarrollo tecnoldégice & indus-—
trial y también por la consolidacién de la administracidn. A
principios de éste siglo surge la administracidn cientifica,
siendo Prederick Winslow Taylor su iniciador, de ahi en adelante
multitud de autores se dadican al estudio de dsta disciplina. La
administracién se torna indispensable en el manejo de cualquier
tipo de empresa, ya que a través de ésta se logra la obtencién
de eficiencia, la optimizacién de los recursos y la simpli~

ficacidn del trabajo.
2.2 DEFINICIONES

Después de realizar un breve andlisis de los antecedentes
histdricos de la administracidn, se puede decir que, es el es~
fuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin, con
la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posible. Sin embargo,

es necesario dar una definicién mds formal, por lo que a
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continuacidén mencionaremos las mids importantes.

Agustin Reyes Ponce la define como el conjunto sistemdtico
de reglas, para lograr la mdxima eficiencia en las formas de

estructurar y manejar un organismo social. 1
David R. Hampton nos dice que es el trabajo implicado en
‘la combinacidn y direccién del usoc de los recursos para lograr

propdsitos especificos. 2

Henry Fayol mencieona que administrar es prever, organizar,

mandar, coordipar y controlar. 3
2.3 CARACTERISTICAS E IMPORTANCIA

En seguida daremos a conocer las caractexristicas mis

importantes segun Agustin Reyes Ponce. 4

1. Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas, México,

1990.

2. ﬁampton R. David, Administracién Contempordnca, México,
1987.

3. Fayol Henry, Administracidn Industrial y General, Argentina,
1984.

4. Ibidem.
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a) Su Universalidad

El fendmeno administrativo se da donde gquiera que existe
un organismo social, porque en él tiene siempre que existir
coordinacién sistemdtica de medios. La administracidn se da por
lo mismo en el Estado, en el Ejército, en la Empresa, en una
Sociedad Religiosa etc. Y los elementos escenciales en todas
esas clases de administracidén serdn los mismos, aunque ldgica-

mente existan variantes accidentales.
b) Su Especificidad

Aunque la administracién va siempre acompafiada de otros
fendémenos de indole distinta, por ejemplo: En funciones econd-
micas, contables, productivas, mecdnicas, juridicas etc. El
fendmeno administrativo es especifico y distinto a los que

acompafia.
c) Su Unidad Temporal

Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fendémeno
administrativo, éste es ftnico por lo mismo, en todo momento de'
la vida de una empresa se estdn dando en mayor & menor grado
todos 6 la mayor parte de los elementos administrativeos, por
ejemplo: Al hacer los planes no por eso se deja de mandar, de

controlar, de organizar etc.
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d) Su Unidad Jerdrquica

Todos cuantos tienen cardcter de jefes en un organismo so-
cial, participan en distintos grados y modalidades de la misma
administracién esto es, en una empresa todos forman un solo
cuerpo administrativo, desde el Gerente General, hasta el

dltimo grado que se tenga en la entidad.

IMPORTANCIA

Después de haber estudiado sus caracteristicas, resulta
innegable la gran trascendencia que tiene la administracidn en
la vida del hombre. Sin embargo, es necesario enunciar algunos
de los elementos mds relevantes que fundamentan su importancia,
como los mencionan: Lourdes Miinch Galindo y José Garcia

Martinez. 5

a) Con la universalidad de la administracidn, se demuestra
que ésta es imprescindible para el adecuadc funcionamiento de
cualguier organismo social, aunque ldégicamente sea mds necesaria

en los grupos mids grandes.

5. Mlnch Galindo Lourdes, Garcia Martinez José, Fundamentos de

Administracidn, México, 1991.
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b) sSimplifica el trabajo al establecer principios, métodos

y procedimientos, para lograr mayor rapidez y efectividad en el

desarrollo de las actividades.

¢} La productividad y eficiencia de cualquier empresa es-
tdn en relacidén directa con la aplicacién de una buena adminis-

tracién.

d) La administracidédn contribuye al bienestar de la comu-
nidad, ya que proporciona lineamientos para optimizar el apro-
vechamiento de los recursos, para mejorar las relaciones humanas
y generar empleos. Todo lo cual tiene miltiples connotaciones

en diversas actividades del hombre.
2.4 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Al estudiar el proceso administrativo nos encontramos con
una gran gama de criterios y posturas de autores, en cuanto al
nimero de fases que integran dicho proceso, esto lo explica

Agustin Reyes Ponce al decirnos que:

"Seccionar el proceso administrativo es prdcticamente
*imposible, y es irreal. Ya que en todo momento de la vida de
una empresa se dan mutuamente complementidndose € influyéndose,
a la vez que se integran los diversos aspectos de la adminis-—

tracidn.
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Asi, al hacer planes simultdneamente se esti controlando,

dirigiendo, organizando etc. " 6

Por lo anterior, no existiendo una unificacién de crite-
rios, consideramos que a nuestro juicio las fases del proceso

administrativo mds representativas son:
a) Planeacién

Esta fase se refiere a los estudios y decisiones relativas-
a que es lo que quiere la organizacién, divididos en etapas &
periodos futuros. El panorama total de la planeacidén, parte
desde los mds altos niveles de decisidn, asi como la determina-
cidén de las principales metas y objetivos, hasta las estrategias
menores y politicas de soporte; mds atn, llega al nivel de

métodos y procedimientos para su implementacidén operativa.
b) Organizacién

La organizacidn estd relacionada con la divisidn del tra-
bajo, porque le dice a cada individuo que tiene que hacer den-
tro de ella, como lo tiene que hacer y como lo puede dirigir y

ayudar.

6. Reyes Ponce, Op. Cit. Pdg. 25



30

El desarrollo de todas estas interrelaciones es en si
mismo una especie de planeacién inicial & basica. A su vez todo
lo antes mencionado se conforma en un conjunto para cumplir

con los objetivos deseados.
c) Direccién

Es lograr que todos los elementos de la organizacidn, se
propongan obtener un objetivo. Aaqui se da la realizacidn
efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del

administrador, ejercida a base de decisiones.
d) Control

Consiste en identificar aguéllas desviaciones a los planeg
establecidos, y dar atencidn a éstas de una manera efectiva,
'aplicando medidas correctivas. En otras palabras, el control es
la medicidén de los resultados cbtenidos en comparacidn con lo

planeado.
2.5 LA TOMA DE DECISIONES
a) Definicién de Decisién

La decisidn consiste en elegir entre varias alternativas,

la que se juzgue mas adecuada para alcanzar un objetivo.
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La decisién es un factor comin en todos los puestos de

jefes, cualquiera que sea el nivel jerdrquico gue ocupen, y

el tipo de funcidén que desempefien.

De acuerdo a su finalidad, las decisiones se pueden clasi-

ficar de la manera siguiente.

t. Decisiones Estratégicas

Sirven para fijar objetivos y determinar los medios.

2. Decisiones Ticticas

Sirven para determinar como utilizar los medios.

3. Decisiones Logisticas

Sirven para disponer de los medios

4. DPecisiones Ejecutivas

Sirven para realizar 6 ejecutar.

La primera condicién que es bdsica para tomar una buena de-
cisién es que sea oportuna; es decir, que se tome en el momento
requerido, ain corriendo el riesgo de que no sea la mejor desde
el punto de vista tedrico, tal vez debido a la insuficiencia de
datos en el instante de decidir, la oportunidad de una decisién
es fundamental bisicamente porque la empresa vive en el tiempo

y €1 es precisamente la mayor limitacidn con que se encuentra.
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b) La Decisién, Caracteristica que tipifica a los Ejecu-~

tivos.

La toma de decisiones es sin duda la tarea mds dificil y
esencial que desarrolla un directivo, las decisiones gque se
toman dentro de una empresa, pueden estar relacionadas con la
solucidén de problemas como son; situaciones que no son problemas
por cjemplo: Emprender una accidn que establezca normas de tra-
bajo enteramente nuevas que permitan alcanzar alguna nueva meta
o bien imprimir un nuevo rumbo a las operaciones de la empresa.
Las decisiones de ésta clase son demasiado importantes pero
relativamente raras, generalmente el directivo toma decisiones
que estdn relacionadas con problemas presentes & futuros, y
muchas veces sus dificultades se eliminan mediante su andlisis,
que permite determinar sus causas con exactitud. Muchas decisio-
nes que tiene que tomar el directivo, se refieren a las opera-
ciones cotidianas de la empresa y encierran elecciones muy

sencillas y una cantidad de informacién pequeiia.

Existen otro tipo de decisiones de importancia primordial
que para su analisis, requieren de una gran cantidad de infor-
macién, asi como de sus conocimientos, su sentido comin, y su

criterio.

Las clases de acciones que tipifican al ejécutivo como tal

son las siguientes:
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1. Accién Interina

Generalmente ésta es la primera accién que se toma,
y se hace antes de que se haya encontrado la causa, y sea
posible aplicar la accidn correctiva. La accidn interina,
la toma el directivo cuando tiene que hacer algo para que
la operacidén continde su marcha. Es una accidn que da tiempo
al directivo para efectuar el andlisis y encontrar la causa,
sirve para salir del paso y puede ser muy costosa, pero ge-
neralmente tiene que tomarse si el problema es en realidad

muy grave.

2. Accion de Adaptacién

Este es el tipo de accidn que el directive puede tomar
después que ha localizado la causa de un problema y encuentra
que no puede hacer nada para eliminar la causa é que la accidn
no es factible para corregir directamente la desviacidn. Esta
accidén es a veces la dnica que puede tomarse cuando la causa de

un problema cde fuera de su drea.

3. Accidn Correctiva

Es la que elimina la desviacidén, desapareciendo la
causa que produjo el problema. Por regla general, es la mds
eficiente de las acciones, pero sdlo es factible en los
casos en gque se conoce la causa. En muchos problemas, fre-
cuentemente es necesarjo tomar tanto acciones interinas, como

correctivas.
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4. NAccidén Preventiva

El verdadero directivo deberd decidirse por las mejores

alternativas y considerarlas independientemente, visualizando

cada una como si ya estuviera realizdndose. Deberd preguntarse
que efecto tendrd la alternativa sobre otras cosas, y el impacto
de otros sucesos sobre ella. No estd considerando el logro de

los objetivos, sino determinando los posibles efectos futuras

de la accidén necesaria para alcanzarlos.

5. Accidén Contingente
Esta etapa final de las acciones es critica para todo
el proceso de la toma de decisiones, pues si un directivo ve en

forma clara que ha elegido la mejor forma de lograr su objetivo

vy simplemente da las drdenes necesarias, y pasa al siguiente
problema, automdticamente prepara el campo para que aparezcan
qraves dificultades. Una vez gue empieza a poner su decisidn en
ejecucién, cada consecuencia adversa gue con anterioridad habia

considerado, se transforma en potencia.
c) Elementos que intervienen en la decisidn

En la decisidén intervienen tres elementos que son los

siguientes:

1. Voluntad

Tomar una decisidn es un acto de voluntad, producto



del pensamiento humano al determinar sobre lo que se va a deci-
dir; consecuentemente solo el hombre tiene la gdificil y un

tantoe hermosa facultad de decidir.

2. Objetivo
Para decidir debe haber un objetivo & meta por alcanzar
sea mediata & inmediata, siempre y cuando sea posible de recali-

zarse, auin cuando sea remoto.

3. Alternativas

Tomar una decisidn implica que existen varias alterna-
tivas posibles en cuanto a la accidén que deba elegirse, ya que
si solo hay una posibilidad, no existe la facultad de decidir
por encontrarse ante una situacidén con un mismo camino y sin

poder elegir.

Los elementos antes mencionados, estdn basados en tres

principlos:

1. Principio sobre la definicidn
Nos indica que se puede tomar una decisidén acertada

solamente después de definir el problema que la ha provocado.

2. Principio sobre los antecedentes
Nos dice que para que una decisién sea légica, debe

estar de acuerdo con los antecedentes sobre los cuales se basa.
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3. Principio sobre la identidad
Nos dice que los hechos pueden aparecer diferentes
segin el punto de vista y el momento en que se les ha observado.
También, la decisidén se realiza de acuerdo con ciertas

bases qgue son llamadas elementos subjetivos.

1. Experiencia

A la experiencia vivida se le considera como el mejor
maestro, porgue es en muchas ocasiones, fuente definitiva de
conocimientos que nunca se olvidan mds adn; se reafirman por lo
que, se deben aprovechar soluciones del pasado para problemas
del presente. Si un problema fué resuelto con buenos resultados
en el pasado y sus principales elementos se identifican con el
problema actual, habrd suficientes probabilidades de que el fe-
ndémeno se repetird en forma similar a como sucedidé en el pasado.
Por el contrario, si los resultados en el pasado fueron malos,
ya conocemos al menos, una alternativa que debemos eliminar

para no incurrir en el mismo error.

2. Informacidn

Los hechos concretos son una base objetiva para tomar
decisiones, é inclusive, puede llegar a ser una magnifica base,
en virtud de que las premisas sobre las cuales se han de fundar
decisiones, se consideran ciertas y sdlidas, porque se toma en

cuenta todo factor veridico que se refiere al asunto tema de la
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decisidén. El éxito de decidir con base a los hechos, depende de

la interpretacidén que se de sobre los mismos.

3. Intuicién

Es la tipica expresién de quien toma decisiones por
intuicién 6 corazonada, es decir: Es la percepcién previa a una
decisidn, sin que medie el razonamiento, éste generalmente viéne
después. Esta forma de tomar decisiones puede ser buena para
problemas triviales cuya accién debe ser inmediata, no asi para
problemas de importancia, en los gue se deben tomar soluciones

adecuadas.

4. Autoridad

La autoriéad implica la facultad de tomar decisiones y
hacer que se cumplan. Muchas decisiones tienen por base 1la
autoridad aunque pueden considerarse arbitrarias por parte de
los subordinados, sin embargo, tienen la ventaja de que son ri-
pidamente aceptadas y obedecidas. Las decisiones basadas exclu-
sivamente de la autoridad, pueden ser completamente arbitrarias
& servir a intereses personales, por lo que deben fundamentarse
en otras bases para obtener una justa y acertada decisidn,
aprovechando desde 1luego, la ventaja de hacerse cumplir por la

misma autoridad de que estdn investidas.

Conviene hacer hincapié en que al decir "tomar decisiones"

no nos referimos solamante al acto final de elegir entre varias
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alternativas, sino a todo un proceso, en el cual intervienen
por lo menos seis elementos comunes para toda toma de decisio- .

nes, y éstos son:

1. La persona .que toma la decisidn

Es decir, el individuo & grupo que elige considerando

todas las estratégias que se tengan disponibles.

2. Las metas & los fines que se desean alcanzar
Se refiere a los objetivos que la persona que toma de—

cisiones desea lograr mediante su actuacidn.

3. Un sistema de valores ¢ de preferencia
Es el criterio que la persona gue toma decisiones uti-

liza al hacer su eleccién.

4. - Estrategias de la persona que toma decisiones

Son los diferentes cursos de accién alternativos de
los cuales guien toma decisiones podrd escoger. Las estrategias
se basan en los recursos gque estdn bajo el control de la persona

que toma decisiones.

5. Estados de la naturalecza
Son los factores gque no estan bajo el control de la
persona gue toma decisiones. Se refiere a los aspectos del medio

ambiente de la persona gue toma decisiones y que afectan la



eleccién de la estrategia.

6. El resultado final

Este se deriva de una determinada estrategia y un de-
terminado estado ' de la naturaleza, y representa la culminacién

de todo un proceso.
d) El proceso para la toma de decisiones

Generalmente, las decisiones de los dirigentes de empresa,
pueden ajustarse al esquema légico siguiente, comiin a todo tipo

de decisiones.

1. Detectar el problema

En ésta fase se identifica el problema, se presenta y
nos damos cuenta de gue existe. Hablamos aqui de problemas en
un sentido amplio, pues abarcamos dos tipos de situaciones ra-
dicalmente diferentes; es decir: Una dificultad a solucionar &

una oportunidad a aprovechar.

2. Anndlisis de la situacidn del problema

Se tiene por objeto determinar la naturaleza y la im-

portancia del problema.

3. Determinacidén de las soluciones posibles

Consiste en establecer las alternativas a elegir.
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4. Andlisis de éstas soluciones

Egs la evaluacidn de las posibles alternativas, deter-
minando sus ventajas & inconvenientes, no solo con el objeto
directamente persequido, sino también con la influencia 6 los

efectos sobre otras decisiones anteriores & futuras.

5. Eleccién de la mds conveniente

Esta fase és propiamente la de decisidn, en el sentido

de seleccionar una entre varias alternativas.
e) Elementos para la toma de decisiones

Es de suma importancia en la toma de decisiones establecer
objetivos, etapa gue a menudo se omite & se efectla en forma
superficial, con frecuencia solo se enuncia una idea vaga del
objetivo como por ejemplo: Obtener utilidades, que es demasiado
vago por lo gque debe precisarse lo relativo al tiempo, lugar y
nimero. Todos los objetivos aportan cierto grado de influnencia
en cl curso de accidn que se elija, pere algunos serdn de im-
portancia absoluta y otros serdn importantes pero no imperati-
vos, unos mds seran agradables de realizar pero probablemente
no afecten mucho la situacidn de.un problema. De acuerde a lo

anhterior, los objetivos se clasifican en:

1. Objetivos Obligatorios

Establecen los limites que no pueden ser violados por
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ninguna alternativa. Estos ayudan al directive a reconocer y

descartar desde un principio las alternativas imposibles.

2. Objetivos Deseados

No establecen limites absolutos, sino que expresan una
conveniencia relativa. Por ejemplo: Un directivo desearia gas-
tar menos del limite maximo establecido para sus recursos,
estos objetivos, estdn relacicnados con las ventajas y las des-

ventajas relativas.
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CAPITULO IXl
CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

1.1 CONCEPTO ¥ CARACTERISTICAS

Una vez hecho un breve estudio de los elementos bisicos de
Contabilid@ad, Administracién y Toma de Decisiones: es necesario
hacer mencidn de la Contabilidad Administrativa, ya que es aqui
donde resalta la importancia de la Contabilidad en el proceso

de Toma de Decisiones.

Al respecto David Noel Ramirez Padilla define a la
Contabilidad Administrativa como: "El sistema de informacidn
al servicio de las necesidades de la administracién, destinado

a facilitar las funciones de Planeacidn, Control y Toma de

Decisiones.” 1

Asi la Contabilidad Administrativa es el sistema me-
diante el cual la administracién se asegura de gque los
recursos sean aprovechados al miximo, en funcidn con los
objetivos planeados, a través de la adecuada toma de

decisiones.

1. Ramirez Padilla, Op. Cit. Pig. 8
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CARMCTERISTICAS

a) Estd organizada para producir informacién de uso

interno de la administracién.

b) Estd enfocada al futuro, debido a que una de las

funcicnes esenciales del ejecutivo, es la planeacidn dirigida

al disefio de acciones que proyectan a la empresa hacia el

porvenir.

c) No es obligatoria, mds bien se trata de un sistema de
informacidén opcional, ya que las empresas no necesariamente
deben de llevar la contabilidad administrativa, prueba de ello
es que muy pocas empresas mexicanas, se han dado a la tarea de
disefiar un sistema interno de informacidén para la toma de

decisiones.

d) Hace hincapié en las dreas de la empresa como células
o centros de informacidén ( como divisiones, lineas de producto
etc. ) Para tomar decisiones sobre cada una de las partes que

la componen.

e) Recurre a otras disciplinas como la Estadistica, la
Economia, la Investigacién de Operaciones, las Finanzas y otras
para completar los datos, con el fin de aportar soluciones a

los problemas de organizacidn.
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3.2 LA CONTABILIDAD Y LAS DECISIOKES ADMINISTRATIVAS

El principal problema al que se enfrentan los directivos
de empresa, y que surge desde el momento en que se han de
definir los objetivos, y disponer los medios para alcanzarlos
es: La toma de decisiones, en consecuencia es el acto mds
elevado de la administracién, ya que la actuacién de los
dirigentes se caracteriza por las decisjones gque toman. Si
analizamos una decisién administrativa, encontramos que se
conjugan los recursos materiales, humanos y técnicos de que
dispone la organizacidén, mismos gue tienen un impacto financie-
ro. Esto hace que las decisiones administrativas tengan una
caracteristica eminentemente financiera por 1las dos razones

siguientes:
a) Ezxpresidn Financiera

En cada decisidn administrativa, ya sea gue se exprese en
unidades de produccidn, horas de trabajo, nimero de empleados
etc. Siempre tendrd expresién en unidades de tipo monetario,

como son:

1. 1Inversidn
2. Utilidad
3. Costo

4. Gasto



45

b) Repercusién Financiera

Toda decisidén administrativa tiene efectos directos é in-
directos, gue repercuten en la informacidn financiera; ya sea en
la eficiencia del trabajador, o de la miquina, mejora de relacio-

nes piblicas, calidad de los materiales 6 imdgen de la empresa.

. 1. Reduccidén de Costos
2. Aumento de Salarios
3. Aumento del nivel de Ventas
4. Mayor Productividad

5. Aumento de las Utilidades

Como hemos visto en nuestros capitulos anteriores, la con-
tabilidad es el medio para registrar metddica, cronoldgica y
sistemdticamente las operaciones de una empresa y que incluye
la preparacién de los estados financieros, con el fin de pro-
porcionar una mejor informacidén de los hechos financieros y
econdmicos, como resultado de las decisiones que han tomado los

administradores.

Con la caracteristica financiera de las decisiones admi~
nistrativas, y con el objeto de la contabilidad, llegamos a la
conclusién de gue dichas decisiones siempre reflejardn sus.
efectos, sobre los registros y en los estados financieros que

son la mixima expresidn de las cifras contables.



3.3 LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA EN LA PLANEACION

La actividad de planeacidn ha cobrado vital importancia
en la actualidad, debido al avanze tecnoldgico, la economia
cambiante, el crecimiento acelerado de las empresas, el desa-
rrollo profesional y la disponibilidad de informacidn relevante
que se posee actualmente en las empresas. En esta actividad se
logra mejorar la proyeccidn del futuro, sobre todo al conside-

rar la liquidez y rentabilidad. La planeacidn se hace necesaria

por diferentes motivos:

a) Para prevenir los cambios del entorno, anticipdndose
a ellos, y hacer mds fdcil la adaptacidén de estos en las orga-

nizaciones.

b) Para integrar los objetivos y las decisiones de la

organizacidn.

c) Como medio de comunicacidén, coordinacidén y cooperacidn

de los diferentes elementos que integran la empresa.

Al realizar una adecuada planeacién de las organizaciones,
se logrard mayor efectividad y eficiencia en las operaciones y
mejor administracién. Definimos a la planeacidn como el disefio
de acciones cuya misidén serd cambiar el objeto de la manera en

que este haya sido establecido. De acuerdo con este concepto
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podemos planear & formular acciones a corto y a largo plazo, las
primeras reciben el nombre de planeacidn tdctica & de operacidn

y las segundas se conocen también como planeacidn estratégica.

La planeacién que recibe ayuda de 1la contabilidad
administrativa es bdsicamente 1la de operacidén, gque con-

siste en el disefio de acciones cuya misién es alcanzar
los objetivos que se desean en un periodo determinado, princi-
palmente en lo referente a la operacidn de la empresa, usando
diferentes apoyos tales como: Los presupuestos y el modelo

costo-volumen~utilidad.

La finalidad de los presupuestos es colocar a la organiza-
cidén en determinada situacidn financiera deseada durante cierto

periodo.

Los dos tipos de planeacidén, la operativa y la estratégica
recurren al modelo costo-volumen-utilidad. Este modelo permite
a la direccidn utilizar el método de simulacién sobre las
variables, costos, precios y volumen. Esa técnica facilita 1la
eleccidn de un correcto curso de accidn, ya que permite anali-
zar los posibles efectos en las utilidades, al tomar la empresa
determinada decisidén. Este modelo tiene la capacidad de interre-
lacionar esas tres variables fundamentales para una planeaciédn
de operacién adecuada. Considerar un incremento de los precios

6 modificar 1la estructura de costos como resultado de alguna
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decisién, implica un andlisis profundo de. la repercucidén de
esas acciones, en las utilidades futuras y en el flujo de efec-
tivo. Este andlisis se puede realizar mediante un modelo de
simulacién, que relacione las variables relevantes. Y de él se

pueden seleccionar las acciones que permitan llevar a la empresa

a su objetivo.

Basicamente los presupuestos y el mencionado modelo costo-
volumen-utilidad son los instrumentos que apoyan desde el
punto de vista informativo la planeacidn; no puede desconocerse
que existen otros medios contables que también sirven a tales
efectos. Aungue la ayuda de 1la contabilidad administrativa a
corto plazo o tdctica es mds notable, la informacidén generada
por la contabilidad es de vital importancia en la planeacidn a
largo plazo ¢ estratégica con el fin de realizar proyecciones

de la empresa a cinco, diez o mds afios.
3.4 CONTABILIDAD DE DIRECCION

El principal propésito de la contabilidad de direccidén es,
facilitar a los directivos informacién que les ayude en la toma
de decisiones. Es conveniente clasificar las decisiones en dos

categorias: Decisiones de Planificacidn y Decisiones de control.

Decisiones de Planificacidn

Estas se toman en todos los niveles, y persiguen los obje-
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tivos de encontrar una accidén gue sea viable y que permita al
mismo tiempo, alcanzar los objetivos de .'la.olfganizaci.én.‘Esl:a
viabilidad implica que el plan es factible, y gque la organiza-
cidn dispone de los recursos necesarios para implementarlo. Dado
que los recursos financieros constituyen uno de los principales
problemas, la informacidén caontable resulta iitil para determinar
la efectividad de los planes. Los presupuestos de Tesoreria, los
de Inversiones y los Balances de situacidn proyectados, son al-
gunas de las aportaciones con que puede ayudar la contabilidad

a la planificacidén de recursos.

Un importante objetivo de la organizacidén suele ser el de
alcanzar determinado nivel minimo de beneficios. En una organi-
zacidén con fines de lucro, es necesario lograr un beneficio
minimo para proporcionar a los inversionistas un incentivo para
continuvar invirtiendo en la empresa. Una organizacidn sin fin
de lucro, puede llegar al punto de equilibrio & limitar sus
pérdidas en diversas actividades, con el objeto de que las
fuentes de financiamiento aporten los recursos necesarios para

la supervivencia de la organizacidn.

Una empresa podria presupuestar su funcionamiento teniendo.
pérdidas durante un afio, pero si sufre una pérdida doble a la
prevista, os posible que le resulte imposible seguir funcionan-
do. El financiamiento ajeno puede preverse, pero estd limitado

en cuanto a la cantidad, y tal vez sea necesaria una planifica-
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vion wm.nuciosa para reducir las pérdidas operacionales, a unos
niveles gue puedan cubrirse. Por consiguiente la planificacidn
de los benefirios es importante para la mayoria de las organi-
zaciones, ya que uno de sus objetivos suele consistir, en al-
canzar un hivel de utilidades o pérdidas especifico. En esta
actividad son de suma trascendencia los estados financieros

proyectados.

Una decisidn en la planeacién de utilidades que surge
con frecuencia es, si se debe comprar o fabricar un componente .
para un producto de la empresa. Las decisiones sobre la venta
de un sub-producto en su estado bruto, o de procesarlo adi-
cionalmente son similares. Otra es, si se deben vender o no
los productos existentes a comerciantes con marcas privadas.
Una mds gque tiene implicaciones directas sobre el aprovecha-
miento de los recursos, es la introduccidn de una nueva linea

de productos.

Decisiones de Control

Esta es la uUltima etapa que sigue a las decisiones an-—
teriores. Una vez que se ha desarrolladoe un plan viable que
cumpla con los objetives de la organizacidn, es necesario que
la Direccién actde para implementarlo. Los reportes contables
facilitan informacidn de retroalimentacidn, para controlar las
situaciones de aviso, en las que tal vez sea necesario que in-

tervenga la Direccidn. Los informes de control dan parte a los
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directivos de las desviaciones del plan, en aquellas activida-

des que estdn bajo su custodia.
3.5 CONTABILIDAD EN LAS DECISIONES DE CONTROL

En la contabilidad existen dos elementos (tiles para el
control. En primer lugar tenemos la Contabilidad por Responsa-

bilidades, y en segundo la Direccidén por Excepcién.
a} Contabilidad por Responsabilidades

Esta exige definir por adelantado las obligaciones finan-
cieras de un directivo. Deben identificarse los Ingresos, Gastos
y Bienes por Eguipos, cuyo control estd bajo el cuidado de

dicho ejecutivo en la entidad.

El Contador establecerd a continuacién un sistema de in-
formes regulares, que incluirdn los resultados previstos en una
columna, los resultados reales en otra columna, y lasvaria-
ciones en una tercera. La caracteristica mds importante de
éstos, es que estdn ajustados a las responsabilidades del
directivo a cargo. Generalmente no se incluye en este comunicado
aquellas partidas gque no estidn bajo su vigilancia, el motivo
es que dicho reporte debe lograr que el ejecutivo centre su
atencidén en aquellas partidas de las que es directamente

encargado.
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b) Direccién por Excepcidn

La columna de variaciones del informe de control contable,
facilita la Direccién por Excepcidén, ya que indica aquellas
partidas que se han desviado del plan previsto. Los directivos
por regla general, contribuirdn de forma dSptima a la renta-
bilidad, dedicando todos sus esfuerzos de control a las partidas

excepcionales en las que se han registrado cambios.

Es importante mencionar que de esta manera, se establece
un control administrativo ya que se efectia a través de los
informes que genera cada una de las dreas & centros de respon-
sabilidad; esto permite detectar sintomas graves de desviacio-
nes, y conduce a la Direccidn por Excepcién antes mencionada,
por parte de la alta Gerencia, de tal modo que al ponerse de
manifiesto algilin movimiento, se pueden tomar las acciones.
correctivas consideradas prudentes para lograr efectividad vy
eficiencia en el empleoc de los recursos con que cuenta la

organizacidn.
3.6 LOS COSTOS Y LA TOMA DE DECISIONES

En el proceso de toma de decisiones los costos tienen un
papel de suma importancia, ya que sirven de base para medir el
ingreso, elaborar presupuestos, estimar utilidades etc. Ademds

las decisiones en la actualidad, no se pueden realizar por
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simples intuiciones o por el sentido comiin de los directores,
sino que requieren de elaborar comparaciones y proyecciones de

cifras que solo puede proporcionar la contabilidad de costos.

Es obligacidén el Contador de Costos, preparar diversos
informes sobre las condiciones generales gue existen en la
entidad, para el control de todas las actividades y ademds no
debe emplear un lenguaje técnico, para gue los Directores Gene-
rales puedan discutirlqs, revisar los problemas, evaluar ;sus

puntos de vista para finalmente tomar decisiones.

Los informes a que nos referimos son: Sobre gastos
indirectos, mdquinas oclosas, reporte de desechos, costos
de produccién, de variaciones o desviaciones en el costo y
otros que usuvalmente se presentan en forma grafica para
facilitar su manejo ¢é interpretacidén. Sin embargo, lo mds
importante de la contabilidad de costos, es la determinacidn
de los costos unitarios de produccidn, ya gque sirven para la
valuacién de 1los articulos terminados, en proceso, y la
obtencién del costo de produccién de lo vendido, en conse-
cuencia facilita la integracidén de la posicidén financiera

del estado de resultados.

Las decisiones mds trascendentes en las gque influye la
contabilidad de costos son: Decidir si ha de cerrarse la fdbrica

é sequir operando con pérdida, si ciertas piezas o parteses
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preferible fabricarlas o comprarlas, determinacidn de precios,

introducir un nuevo producto, ver que articulos deben im-

pulsarse.

Para lo anterior, en la contabilidad existen diversas

técnicas para la valuacién de costos y se dividen en:
a) Costos Histdricos

Se conoce el costo del producto al final del periodo pro-
ductivo. En realidad esta técnica, como se refiere al grupo de
hechos consumados, en ocasiones los datos que sirven de base
para el control, planeacién y toma de decisiones, son extempo-

rdneos.
b} Costos Predeterminados

Se conoce el precio del articulo antes de iniciar el
periodo productivo, y posteriormente se incorporan a la conta-
bilidad, estos se dividen en: Costos Estimados y Costos

Estdndar.

1. Costos Estimados
Se basan en la experiencia y el conocimiento amplio de
la empresa y del producto, ademids de registros anteriores de lo

que puede costar el producto.
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Es la técnica primaria de predeterminacidén, mediante ella
se tiene informacidén oportuna, que dependerd de lo bien que se
haya obtenido, para que sea Gtil y confiable en el control,

planeacidn, fijacidn de precios de venta y la administracidn.

2. Costos Estdndar

Se basan en estudios bien detallados como son: El
estudio de tiempos y movimientos, dibujos y planos del producto,
factores de consumo de material, estudio de calidad y rén—
dimiento del materigl; es decir, que va a calcular lo que debe

costar el articulo.

Esta es la mejor técnica de predeterminacién por ser la
mis confiable ya que proporciona informacidn exacta y oportuna,

es muy precisa y ademds consigue la unificacidén 6 estandariza-

cidn de la produccién, procedimientos y métodos.

Es de gran interés en la Contabilidad de Costos, el estudio
de la relacién que existe entre costo, con el volumen y las
utilidades ya que el comportamiento de los costos, es cambiante
en diferentes volilimenes de produccién, como de ventas; lo
anterior sirve para determinar el punto de equilibrio, es decir,
el momento en que los ingresos quedan igualados por sus corres-
pondientes gastos, no hay utilidad ni pérdida. A partir de este
punto, los dirigentes pueden tomar alternativas de decisidn,

planeacién y control como es; saber si producir en mayor o menor
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cantidad, vender mds 6 menos, expander la planta 6 reducirla,

que decisiones tomar para cubrir el aumento -en los costos y ver

8i es adecuvado el presupuesto.
3.7 LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA EN LA TOMA DE DECISIONES

Una de las finalidades mids importantes de la contabilidad
administrativa, es facilitar el proceso de toma de decisiones y
la mejor forma de tomar una buena decisidén, requiere de utilizar
el método cientifico, David Noel Ramirez Padilla. 2 Divide éste

método de una manera sencilla:
a) Andlisis
1. Reconocer gque existe un problema.
2. Definir el problema y especificar los datos adi-
cionales necesarios.
3. Obtener y analizar los datos.

b) Decisidn

1. Proponer diferentes alternativas.

2. Seleccionar la mejor.

2. Ramirez Padilla, Op, Cit. Pdg. 8



¢) Puesta en Préctica

1. Poner en prdctica la alternativa seleccionada.

2. Realizar la vigilancia necesaria para el control

ael plan elegido.

Dentro de este modelo de toma de decisiones, es en las
etapas A y B donde la contabilidad administrativa ayuda para
que la decisién sea la mejor, de acuerdo con la calidad de
datos gque se posean. En dichas etapas se deben simular los

distintos escenarios, también hay que considerar los indices

inflacionarios esperados, dependiendo del tipo de industria de

gue se trate.

En toda organizacidén se toman decisiones diariamente. Unas
son rutinarias, como contratar un nuevo empleado, otras no son
repetitivas, como introducir & eliminar una linea de producto:;

ambas requieren adecuada informacién.

Es obvio que la calidad de las decisiones en cualquier
empresa, pequefia o grande, estd en funcidén directa del tipo de
informacién disponible; por tanto si se desea que una organiza-
cidn se desarrolle normalmente, debe contar con un buen sistema

de informacidn, para asegurar una mejor decisidn.

El modelo ideal de un sistema de informacidn administrativo
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es el de contabilidad por productividad, gue consiste en utili-
zar todos los medios de contabilidad administrativa, integrados

en un solo sistema.

Aunque los resultados que genera la contabilidad son usados
por la administracién en la toma de decisiones, es.importante
hacer notar que no proporciona respuestas automdticas a .los
problemas Gerenciales. Es precisamente el elemento humano quien
elige la mejor alternativa, ya que la experiencia profesional y
sus conocimientos, junto con la informacidén contable, le per-

miten elegir correctamente.
3.8 EL CONTRALOR

El objetivo de mencionar al Contralor, es de resaltar su
importancia dentro de la organizacidn, a la vez que definiremos
claramente sus funciones y responsabilidades; ya que interviene
en el proceso de toma de decisiones. Hay gque sefialar que al
Contralor que nos referimos es el operativo, es decir; el gue
esta en el campo de las decisiones. El otro tipo de Contralor

es el staff que presta sus servicios en un corporativo.

Al respecto afirmaremos que el Contralor es el Ejecutivo
ciligpide en el campo del Control y las Finanzas y, por lo tanto,
un elemento fundamental del proceso administrativo de la enti-

dad; es el control de controles mds importante de éste proceso,
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incluso por encima de los demds controles establecidos por é1
mismo, uno de estos és el manual de operacién y del cual debe
ser autor intelectual, siendo su gran responsabilidad al res-
pecto: Que exista un manual, gque sea adecuado, que esté actua-

lizado y sobre todo que se cumpla.

Esta supremacia en el campo del control, puede apreciarse
puntualizando su ubicacién dentro del proceso administrativo,
en donde tiene la gran responsabilidad de ejercer los siguientes
controles: Administrativo, Interno, Presupuestario, Contable y
Financ;ero.

Cabe sefialar que concretar tan objetivamente el campo del
Contralor, no quiere decir que no participa en los otros secto-
res del proceso administrativo, por supuesto gue este directivo

prevé, toma de decisiones, coordina, comunica y ejecuta, solo
como ejemplo mencionaremos que el Contralor es el ejecutivo mis
importante en el campo de la planeacidn, debido a gque tiene a

su cargo los presupuestos.

El Contralor debe decidir si dejar pasar o detener alguna
operacién por ejemplo: Cuentas por Pagar, Contratos, Notas de
Crédito, Pdlizas Contables, etc. Que no puedan o deban sequir
adelante su proceso administrativo por alguna objecién prevista
en el manual de operacidn; también debe revisar, supervisar y

aprobar simultdneamente las operaciones que estén desarrollan-
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dose en el proceso administrative- lo gue guiere decir que, no
por supervisar la funcién de Cobranzas, descuidara Ventas, y

que por revisar Compras pueda dejar de controlar Produccidn.

De lo anterior podemos concluir qué la primordial respon-
sabilidad del Contralor es el manual de operacién, sin embargo
éste manual no resuelve automadticamente todos los problemas de
la entidad; el manual debe considerarse y constituir la guia

para administrar acertadamente, la base para tomar decisiones

[N

uiciosas y el recurso primordial para erradicar el empirismo.

Otra responsabilidad primaria del Contralor, es dar cum-
plimiento a 1los objetivos bdsicos de control interno. Por
ejemplo: Para lograr la proteccién de Activos Fijos, se lleva-
rdn a cabo sistemas y procedimientos de control previstos en el
manual de operacién de la entidad, lo cual incluye a un sistema
de informacidn veraz, base para la toma de decisiones, y para

promover y lograr eficiencia de operacidn.

Algunats dc las fuhciones mas relevantes que lleva a cabo

el Contralor son:

Revisar, Supervisar y Aprobar los cambios a los sistemas
administrativos, de control interno, presupuestario y de in-
formacidén. Revisar y aprobar.- los Contratos y Convenios impor-

tantes con Clientes, Distribuidores, Proveedores, Instituciones
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de Crédito, Constructoras, Contratistas, Aseguradoras y Afian-—

zadoras.

Inspeccionar, Cuidar y Autorizar las transacciones de la
entidad, las Cuentas por Pagar, Reportes de Cobranza, Némina,
Facturacidn, Notas de Cargo, Notas de Crédito, y demids documen-—
tacidén contabilizable, asi como los documentos contabilizadores
( pdliza de ingreso, cheque, diario etc. ) Y las declaraciones
de Impuestos. Es obvio que en el manual de operacidn deben
existir reglas precisas para determinar cuales, como y cudndo,

todo.enmarcado por el criterio del propio Contralor.

Examinar, Observar y Admitir las modificaciones del sis-
tema contable ( incluyendo al de costos ) catdlogo de cuentas,
guia contabilizadora, formato de estados financieros y reportes
de la contabilidad administrativa. Esta responsabilidad implica
por tanto; verificar, vigilar y certificar los aspectos relevan-—
tes del sistema de informacidn: Estados Financieros, Reportes de
Compra, Produccidn, Ventas, Cobranzas, Rotacién de Perscnal,
Bancos, etc. Es decir lo mds trascendente de los productos ter—

minados de las contabilidades financieras y administrativas.

En su caso, pertenecer al Conscjo de Administracidn y/o a
Comités Ejecutivos y operativos internos, y participar activa-
mente con sus puntos de vista. Asistir a las juntas convocadas

por é1 6 por otros ejecutivos & departamentos.
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En la etapa en la que estén ejerciéndose ‘los presupuestos,

determinar variaciones, requerir su justificacidn y, en su caso

reportarlas y tomar accién.

Verificar el correcto cumplimiento del régimen fiscal y

legal al que estd sujeta la entidad.

Capacitar al personal de los departamentos que le estén
reportando, bdsicamente al contable, en cuanto a principios de

contabilidad y reconocimiento del efecto de la inflacidén en los

estados financieros.

Asesorar a los demds ejecutivos en relacidn con los aspec-
tos administrativos, financieros, contables y fiscales.

Aplicar la técnica de andlisis é interpretacidén de los
estados financieros y en general, evaluar los reportes prove-
nientes del sistema de informacidn de los diversos departamen-

tos & puestos que conforman el proceso administrativo de la

entidad.

Cumplir adecuadamente con la parte del manual que le

corresponda.

Constituirse en el gran promotor de la eficiencia de

operacidn.
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El perfil del Contralor esta integrado por tres tipos de
cualidades: Las Personales, Las Profesionales y Las de Expe-

riencia Prdctica, dentro de las primeras tenemos:

Iniciativa y Creatividad
Liderazgo
Sentido Comin
Criterio
Diplomacia y Cortesia
Madurez Emocional
Habilidad para:
Tfabajar en Grupo
Dirigir un grupo de trabajo
Tomar Decisiones
Motivar
Automotivarse
Persuadir y/o convencer
Desarrollar adecuwadas relaciones humanas

Comunicarse

Por lo que se refiere a las Profesionales encontramos las

' siguientes:

Titulo de Contador Piblico
Etica y Profesionalismo

Independencia Profesional.
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Cuidado y Diligencia Profesional
Responsabilidad Profesional é Individual
Obligacidn de guardar el Secreto Profesional
Respeto a los colegas y a la Profesidn
Cumplimiento con la norma de Educacidén continua

Especializacidn
Las de Experiencia Prdctica son:

Amplio dominio de conocimientos con relacidn a: Presupues-
tos, Principios y aspectos Fiscales bdsicos en Economia, Esta-
distica y Matemdticas Aplicadas, y en su caso de un idioma y/o
de los estudios requeridos especificamente para ocupar el puesto

en una empresa determinada.

3.9 CONTABILIDAD GERENCIAL

Cuando ¢l Contador Piblico se convierte en un experto de
la técnica contable, o de aspectos relacionados con las espe-
cializaciones Fiscal, Financiera, de Auditorfa, Asesoria y en
otras que ofrece esta profesidn para realizarse, no cabe duda
que ello implica la recurrente preparacidn, y el conocimiento
profundo de los preceptos normativoes de la actividad, en la que

cotidianamente se desarrolla.

El Licenciado en Contaduria tiene la posibilidad de conocer
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directa y detalladamente el efecto cuantitativo de las opera-
ciones de las empresas, incluyendo las repercusiones de la toma
de decisiones, a través de los Libros, los Estados Financieros
y demds informacidn correlativa; sin embargo, esto deberia con-
siderarse como un recurso mds en el andlisis de los datos
para estar en posibilidad de sugerir cambios, estratégias,
tdcticas u oportunidades de negocios futuros, en beneficio de

las organizaciones.

A lo largo de los afios, se ha demostrado que el Contador
que no relaciona todas las actividades que dan origen a los
informes financieros de la empresa, tiene una relevancia ﬁés
limitada dentro del mundo de los negocios, ya que de alguna
manera, se concreta a proporcionar la revelacidén numérica,
para que sean otros profesionales quienes la interpreten como
base para la toma de decisiones, conjugdndola con informacién
que otras disciplinas, departamentos,' puestos &6 funciones

generan.

Aquellos Contadores cuya actividad profesional cotidiana
se desarrolla en una rama del campo de accidn, dificilmente
podrdn al mismo tiempo ser expertos en otra, pero ello es con-
secuencia de la necesidad de especializaciones. Asi como una
especialidad mds y como uno de los campos de accidén del Contador
Piblico, debe tomarse la actividad de dirigir una empresa. Serd

entonces necesario que aquellos Contadores dedicados a ésta
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especialidad, desarrollen técnicas tan especificas y respeten

principios tan sdlidos como los que conocemos.

En este sentido la Contabilidad Gerencial se hace cada vez
mis importante en el progreso y relevancia de la funcidn direc-
tiva. Las bases técnicas que la profesién contable ofrece,
proporcionan los medios para fomentar un proceso de mejo-

ramiento continuo dentro de cualquier entidad.

Sin pretender hacer una exposicidn exhaustiva, a conti-
nuacién se presentan algunas de las diferencias mds impor=-
tantes entre la Contabilidad Financiera y la Contabilidad

Gerencial.
a) Necesidad

No existe una obligacidén formal u oficial para el ejercicio
de la Contabilidad Gerencial, sin embargo, los resultados que
pueden obtenerse con eclla, son lo bastante convincentes para
promover y difundir su utilizacién. Por otra parte, en términos
de Contabilidad Financiera existe la obligacidén por distintas
disposiciones fiscales é inclusive como dispone el Articulo 83
Fraccién I del Cddigo Fiscal de la Federacidn, de considerar
una infraccidén el no llevar contabilidad. Mds alld de la propia
obligacidén, aparecen los beneficios de ambas téc.nicas que pueden

considerarse como complementarias.
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b) Propdsito

La Contabilidad Gerencial tiene como finalidad primaria,
ser un recurso Util en la actividad directiva y la toma de de-
qisiones, ya que proporciona a las entidades elementos de juicio
que pudieran en forma permanente, apoyar el logro de los obje-

tivos de las distintas organizaciones.

En cuanto a 1la Contabilidad Fipanciera, esta tiene como
fin fundamental la generacidén de informacién itil para la toma
de decisiones, sin embargo, el propésito de esta se concreta
mids en la generacién de informes, que en la utilizacidn de

la misma.

En este punto la diferencia no es muy notoria, ya que el
trabajo del Contador no debe terminar en proporcionar la infor-
macién financiera, para que profesionales de otras disciplinas
la interpreten, sino integrarlo hacia adelante y aprovechar sus
conocimientos técnicos, para la adecuada interpretacidn de la
misma, que al ser combinada con la complementaria, ofrezca
la posibilidad de tomar decisiones con mayor conocimiento de

causa y efectividad.
c) Usuarios

Los usuarios de la Contabilidad Gerencial, son personas
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que forman parte de la organizacidén y tienen influencia en la
administracién y en la toma de decisiones, por lo que el grupo
es relativamente reducido y normalmente conocido. Es natural
pensar que muchos profesionales son usuarios de la Contabilidad

Gerencial, aungue seguramente no la denominen asi.

En este marco, los estilos y la personalidad de diferentes
interesados, se unen en lo gue pudiera ser el trabajo interdis-
ciplinario en equipo, con los responsables de distintas dreas
operativas, con miras a obtener como resultado una visidn inte-
gral de la organizacidn, en beneficio del logro de las metas

institucionales.

Por su parte los usuarios de la Contabilidad E‘in‘anciera,
son muy diversos y como comin denominador puede sefialarse que
tuvieran algin interéds, en o por la empresa. Sin embargo, la
gran mayoria son desconocidos, dado el universo que tiene para
su difusidn. Entre los mds frecuentemente nombrados estdn: Los
Accionistas, Autoridades, Bancos, Acreedores, Piblico en general
etc. Quienes dependiendo del motivo, conocen la informacidn con

distintos grados de detalle.
d) Estructura

La estructura de la Contabilidad Gerencial es.flexible,

péx: su variada utilizacidén para diversos fines especificos, ya
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que tiene la necesidad de conjugar distintos elementos que

hacen gue su estructura sea variable segin el caso.

Respecto a la Contabilidad Financiera, su estructura esté
definida por la ecuacidén bdsica de Activo es igual a Pasivo mis

Capital y desde el Boletin A-1 de Principios de Contabilidad.

e) Principios

Para la Contabilidad Gerencial, los principios se refieren
a la amplia gama de aquellos que se ejercitan en el mundo de
los negocios, y de muy distintas actividades y es ldégico, ya
que si la estructura es variada, al igual que su necesidad,

propdésito y usuarios; ello implica que los mismos tengan que

ser igualmente diversos.

En el caso de la Contabilidad Financiera, los principios
de contabilidad han sido definidos como hemos visto son con-
ceptos bisicos, que establecen la delimitacidn ¢é identificacidn
de la entidad, las bases de la cuantificacién de las operaciones
y la presentacidén de la informacién financiera cuantitativa por

medio de los estados financieros.
£) Informacidn

La Contabilidad Gerencial requiere toda la informacidn
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posible, tanto cualitativa como cuantitativamente, para realizar
los andlisis pertinentes de acuerdo con las necesidades y el
objetivo que pretende alcanzarse. La influencia del medio
ambiente y todas las actividades que facilitan conocer el

entorno econdmico, son un recurso importante.

Por otra parte la Contabilidad Financiera debe tener como
particularidad fundamental, la utilidad y la confiabilidad.
Ademds la informacién contable tiene, impuesta por su funcién
en la toma de decisiones, la propiedad de la provisionalidad.
Las caracteristicas son comunes para ambos casos, incluyendo
ademds la oportunidad, la objetividad y verificacidn, lo que

nuevamente confirma la complementariedad entre ellas.
g) Precisién

Para la Contabilidad Gerencial, la oportunidad ¢ rapidez
con que se cuente y se formule la informacidén, es mds
importante que la propia exactilud. Una buena aproximacidn
puede inclusive, eliminar la necesidad inmediata del dato

preciso.

Si bien es cierto que la confiabilidad es el distintive
de la informacién contable, por la que el usuario la acepta
¥y la utiliza para tomar decisiones basdndose en ella; este cré-

dito que el usuario da a la informacidn, estd fundado en que el
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proceso de cuantificacién contable, posea la operacidn del sis-
tema, es estable, objetiva y verificable. Estas caracteristicas
abarcan la captacién de datos, su manejo (clasificacidn, recla-

sificacién y cdlcule) y la presentacién é informacidén en los

estados financieros.

h) Frecuencia

Dada la diversidad de situaciones en que se presenta la
necesidad de recurrir a la Contabilidad Gerencial, y conside-
rando la diversidad de casos en gue se hace necesaria la toma
de decisiones, la frecuencia es practicamente permanente, no se
concibe una entidad en la que no exista la diaria necesidad de
intervenir, en la operacién y en general en su administracién

desde este enfoque.

Por lo que se refiere a la Contabilidad Financiera, existe
por disposicién de la Ley General de Sociedades Mercantiles,
de celebrar cuando menos una vez al afio, Asamblea General
Ordinaria de NAccionistas, durante los 4 meses posteriores
y al cierre del ejercicio, y en la que deben ser presentados
los Estados Financieros para su aprobacidn. Asi mismo, depen-
diendo del tipo de entidad, diferentes Organismos, Dependencias
é Reglamentaciones, definen la frecuencia en términos de
obligacidn con la que dicha informacién financiera debe ser

presentada.
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i} oOportunidad

La toma de decisiones tiene muchas veces su punto dlgido

en la oportunidad con la cual la decisién sea tomada. La posi-

bilidad de cerrar una operacién, es con frecuencia presionada

por el tiempo, y el ejecutivo se ve en la necesidad de decidir-

en forma inmediata. En este sentide, la Contabilidad Gerencial

reconoce como un elemento fundamental la oportunidad, tanto

para obtener informacién iddnea como para el momento mismo de

decidir.

En 1la Contabilidad Financiera se confirma que la oportu-
nidad de la informacidn contable, es el aspecto esencial de que
llegue a manos del usuario cuando este pueda utilizarla, para
tomar sus decisiones a tiempo y lograr sus objetivos, aln
cuande las cuantificaciones obtenidas tengan que hacerse, pro-
yectdndolas a futuro y no se conozca el resultado de los actua-~
les eventos de.la compafifa. Se afirma también que la utilidad
de la informacidén estd en funcién de su contenide informativo

y de su opertunidad.
i) Entidad

Esta se refiere a gque en términos de la Contabilidad
Gerencial, es comiin que pese a contribuir en decisiones que
afectan el Aconteni‘do general de la empresa, usualmente se

:

v
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concentra en dreas 6 situaciones especificas. Las organizaciones
como tal integran en un solo resultado, las operaciones que

todas y cada una de sus actividades generan.

Por su parte los Estados Financieros, presentan normalmente
la situvacidn financiera de la empresa en su conjunto. Es véalido
aqui opinar gque para conocer la contribucién que las distintas
actividades que la entidad reporta, es necesario relacionar en

forma particular y analitica cada una de ellas.

Por otra parte es 1ldgico pensar gque existe también una

gran similitud entre los dos enfoques, y el primero es que ambos
parten de situaciones reales, en donde no se permiten gstima-
ciones subjetivas que alcanzaran a deformar la realidad en tal

magnitud gue el resultado, lejos de ser una guia Gtil para la

entidad, se convirtiera en un desperdicio de recursos.

Si bien es cierto que la Contabilidad Financiera, tiene su
fuente en los distintos eventos econdmicos, que afectan a una
entidad, de igual manera la Contabilidad Gerencial toma datos
Gtiles tanto de las propias operaciones que se realizan como de
los eventos y demds informacién que el propio entorno propor-
ciona, y gue pueden afectar las decisiones dentro de una

organizacidn.

Es bien conocido por todos, que en la toma de decisiones
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siempre existe de por medio cierta incertidumbre, ya que difi-
cilmente se cuenta con todos los elementos necesarios para co-

nocer un resultado que pudiese ser cierto en forma absoluta, Y

en otro sentido, en ocasiones el propio tiempo de que se dis-

pone, hace poco probable que quien toma las decisiones pudiera
allegarse de lo que plenamente requeriria, pero que ademds a
esto habria que afadirle el costo-beneficio que implicaria

contar con mayor informacidn.

En nuestra opinidén consideramos que el Contador Pudblico,
posee una formacidén que le permite detectar con mayor habilidad,
el efecto de la toma de decisiones y consecuentemente, estd
ante la posibilidad real de ocupar los midximos puestos dentro

de las entidades, situacidén que normalmente esta asociada con

la Contabilidad General.
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CAPITULO IV

LA INFORMACION CONTABLE EN LA TOMA DE DECISIONES

4.1 INTRODUCCION

El adecuado manejo de la informacién financiera en una
entidad, trde como consecuencia un mejor aprovechamiento de los
recurses, mayor rentabilidad y ayuda a ahorrar importantes
sumas de dinero. Debido a lo anterior los dirigentes reguieren
de jinformacidn apropiada, que les ayude a formar su juicio &
decisidén sobre algin asunto; y son los estados financieros una
de las principales fuentes de informacién a las que recurren
con frecuencia. "Las funciones principales de los estados
financieros, son auxiliares en el control de las empresas y
para tomar decisiones fundadas. La informacién es una condicidn
para la eficiencia de la accidén. Una accidén bien informada casi
siempre alcanzard sus objetivos; mientras que una accidn ciega

rara vez lo hard." 1

"La situacién de una empresa y los resultados obtenidos

como consecuencia de las transacciones mercantiles efectuadas

1. Pineda Macias Roberto, El Andlisis de los Estados Financie-

ros y las Deficiencias en las Empresas, México, 1982,
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en cada ejercicio social, se presentan por medio de los llama-
dos estados financieros, que se formulan con datos que figuran

en la contabilidad, para suministrarle esta informacién a los

interesados en el negocio.” 2

La importancia del Contador Pdblico en este tema, es que
#e constituye como "El doctor de empresas, ya que por medio de
sus consejos, proporcionard medios para que éstas puedan sub-
sistir en buena forma a través de los afios, y con sus conoci-
mientos determinard que medidas o recetas debe proporcionar a
la empresa para que esta tenga un crecimiento continuo, sano y
sostenido y vigilard que no sea atacada por problemas de indole
econdémico financiero, que puedan impedir su crecimiento o atn
peor, que pudieran acabar con su éxistencia. Por lo tanto, el
administrador profesional para apoyar sus decisiones y hacer
que la empresa tenga un crecimiento sano y sostenido, requiere

de la informacidén financiera." 3

Toda persona fisica o moral con fines de lucro o sin é1,

en una palabra: Toda entidad necesita conocer cuales son los

2. Gutiérrez F. Alfredo, Los Estados Financieros y su Andlisis,

México, 1970.
3. Contaduria Pliblica, Instituto Mexicano de Contadores Pibli-

cos, A, C. México Ne. 226, Junio 1991 Pag. 30
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bienes que posee, cuales son sus deudas y obligaciones, cual su

patrimonio, cuales son sus ingresos, cuales son sus gastos,

cual es el cambio & transformaciédn de su patrimonio en el

tiempo, para asi poder tomar decisiones que afectan esos

conceptos. Normalmente estas decisiones estdn dirigidas a
incrementar los recursos de la entidad, ya sean en cantidad o

en calidad, en otras palabras; toda entidad tiene gue reconocer

ciertos objetivos econdmicos de manera explicita. Esto es

cierto, ain en entidades gue no persiguen fines de lucro como

las gubernamentales, o las que tienen como objetivo dar un

servicio social a la comunidad; éstas organizaciones deberdn

tener recursos econdmicos y deberdn incurrir en costo para

obtener y administrar los mismos, con el propdosito de maximizar

la cantidad de servicios que proporcionan o minimizar el costo

de los mismos. De cualquier manera el objetivo es lograr una

éptima relacién entre los beneficios, los servicies prestados

y Sus costos.

La contabilidad busca satisfacer esta necesidad de infor-

macidén de entidades tan diferentes, las cuales a su vez tienen

usuarios muy diversos de esa informacidén cuyos intereses

incluso, pueden ser opuestos; sin embargo la contabilidad les

debe de proporcionar una informacidn i(til, veraz, confiable,

oportuna é imparcial.

Al producir informacién contable que sea Gtil para los
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diferentes intez_eses representados, la contabilidad adopta el
criterio de equidad para dichos intereses. Este criterio estd
sustentado en una base de objetividad y veracidad razonables.
Dada la importancia de la informacién contable para la adminis-
tracién de las Empresas, Accionistas, Inversionistas potencia-
les, Gobierno, Trabajadores, Instituciones de Crédito, Provee-
dores etc. Es importante destacar, gque si es correctamente
determinada, cumplird con la funcién principal de ser imparcial

y por ende, equitativa para todos los usuarios de la misma.

Sin pretender hacer un andlisis exhaustivo de las caracte-
risticas de la informacidn de la contabilidad, estudiaremos

algunas de ellas que consideramos de cardcter esencial.

Cuando hablamos de la utilidad de la informacién contable,
esta no tiene mucho sentido si no se adeclia a las necesidades
del usuario y estas por definicidn son diferentes, ya que los
usuarios son muy heterogéneos incluso, con intereses opuestos.
Dada la imposibilidad de conocer al usuario especifico y sus
necesidades particulares de informacidn, la que se presenta por
medio de los estados financieros es de cardcter general y
global sobre la totalidad de la empresa. Normalmente estd muy
condensada y los datos se encuentran agrupados en grandes
rubros o conceptos. Sin embargo, este enfoque es consistente con
los objetivos de los usuarios externos de la informacién conta-

ble, ya que ellos toman decisiones sobre la totalidad de la



Esyy
s e V’S i

empresa Y no sobre un segmento o divisidn. LI"}I-IH.TE“:

El usuario externo no tiene posibilidad de acceso a los
registros contables para comprobar por él mismo, si la infor-
macidn que aparece en los estados financieros es razonablemente
correcta, por lo tanto las caracteristicas de confiabilidad y

verificabilidad es una condicién de la contabilidad financiera.

Todo esto conduce a la necesidad de que la informacidn
financiera sea elaborada en base a normas principales y reglas
de aplicacidén general y en forma consistente para lograr los

objetivos anteriormente sefalados.

Actualmente toda la informacidén financiera contable que
usa 1la administracidén, se genera del sistema de contabilidad
general, la misma que se usa para la preparacién de los estados
financieros, esto tiene sus limitaciones, sobre todo en lo gque
se refiere al uso de la informacidn fipanciera para toma de
decisiones, ya que como hemos visto la contribucidn de la con-
tabilidad de costos para uso interno de la administracidn ha
sido muy importante; sin embargo, su enfogue u objetivo es
principalmente para la determinacién y valuacidén del costo de
los inventarios, como parte integral del renglén de los Activos
dentro del estado de situacién financiera. Con esto gucremos
decir que la informacién no se ha desarrollado con el propésito

de gque sirva para la toma de decisiones, sino que ha sido més
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bien, un subproducto del sistema de informacién contable en
general y la razdén de esto estriba, en que esa es 1la
informacidén que el Contador Piblico sabe preparar y por tanto,

es la misma que le ofrece al administrador para la toma de

decisiones.
4.2 1%0S ESTADOS FINANCIEROS
a) Concepto

Como se menciond anteriormente, los estados Efinancieros
representan la informacidén mds relevante, a la que recurren los
Administradores, Ejecutivos y Dirigentes para tomar las mejores
decisiones, pero primero debemos definir lo que son los Estados
Financieros. Al respecto el C. P. César_ Calvo Langarica nos
dice: "Es el documento primordialmente numérico que proporciona
informes periddicos o a fechas determinadas, sobre el estado

o desarrollo de la administracidén de una empresa." 4

Son esencialmente numéricos, porgue con  datos que se
obtienen directamente de los registros contables que se reflejan

mediante cifras.

4, cCalvo Langarica César, Andlisis é Interpretacién de los

Estados Financieros, México, 1991%.
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Son periddicos o a fechas determinadas, en virtud de que
los datos abarquen un periocdo o éstos se muestren en un momento

dado, no por eso dejan de informar aspectos financieros de la

empresa.

En cuanto al estado o desarrollo de la administracién,

indica cualquier politica seguida dentro de una organizacidn.
b) Clasificacién

1. Balance General

Actualmente conocido como Estado de Situacién Finan-
ciera, por incluir todos los valores (derechos y obligaciones)
con que opera una cmpresa, decimos que es el estado mas

completo que se puede formular.

Ademds, es estdtico porque nos muestra la situacién que
esos valores financieros guardan en una fecha, gue puede ser la
del cierre de) cjercicio (un ano} o cualquier otra que se desee
(inferior a wun afio), pues el periodo en este estado no es

Fundamental.

2. BEstado de Resultados
Es el documento que muestra las operaciones que ha
tenido una empresa durante un periodo, hasta llegar a los

resultados obtenidos.
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Este estado es de mucha importancia, no por el resultado

que nos arroje (utilidad o pérdida), sino determinar pasoc a

paso la forma en que Se llegd a dicho resultado; el cual po-
driamos obtenerlo del propio estado de situacidn financiera, si
eso fuera lo que nos interesara; por ésta razdn se considera

que es un estado principal y a su vez dindmico, por no dar

cifras a una fecha fija, sino el movimiento de operaciones

acumuladas en un periodo.

3. Estado del Costo de Produccidén y Ventas
BEs el estado que munestra minuciosamente todos los
elementos gque forman el costo de lo producido, asi como el de

lo vendido durante un periodo determinado.

Este estado tiene razones similares al anterior, ya que
su cifra final aparece dentro del Estado de Resultados comc.éste
a su vez dentro del Estado de Situacidn Financiera, es facil
comprender que es de sumo interés saber en una forma detallada
como se determina el costo, ya sea ¢l gue refleja la prOQUCCién
o el que se relaciona con las ventas; el cual nos permita obte-
ner un precio de venta con tn margen de utilidad bruta, sufi-
ciente para absorber el costo y llegar al resultado final gde-

seado (representativo de la productividad de la empresa).

4. Estados Comparativos

Son estados que se utilizan para completar o aclarar
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datos gque los estados Einancieros no pueden reflejar. Para

elaborar estos estados se debe considerar que la comparacidn

sea entre estados homogéneos, también que haya consistencia en
los principios de contabilidad y que los ejercicios estén
completos {un afio). Respecto a que si deben considerarse
dindmicos o estdticos, ird en funcidén de lo antes sefialado, es
decir, si corresponden a una fecha dada es estdtico, o si se.

refieren a un periodo determinado es dindmico.

5. Estado de Capital de Trabajo

BEs la diferencia entre el Activo y el Pasivo Circulante

en una fecha determinada, por lo que se considera estdtico.

Como se puede observar se estd considerando Capital de Trabajo,

el neto entre los valores de ficil realizacién de la empresa,

con las obligaciones exigibles a corto plazo, es el neto,
porgue nos demuestra con lo que realmente cuenta como propio
el negocio y no el total de Activo Circulante gue puede estar
en pzlnrte o en todo sujeto a obligaciones con terceros, es
decir, que la compaffa estd utilizando Capital ajeno que podria
en un momento dado desequilibrar la solvencia o la estabilidad

de la empresa.

6. Estado de Movimiento de las Cuentas de Capital
BEs el que representa la diferencia que existe entre
el Capital Social y el Capital Contable. En el caso gue el

Capital Social se viera disminuido por pérdidas ( déficit),
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reflejaria un Capital Contable inferior, creando una situacién
inestable de 1la empresa, la cual mostraria una relativa

solvencia y estabilidad de la empresa.

Por representar el cambio efectuado del principio al fin

de un periodo, se considera que es un estado dindmico.

7. Estado de cambios en la Situacidn Financiera
Este estado permite conocer los recursos con que contd
la empresa durante un periodo y ademds la aplicacidén que se

hizo de dichos recursos.

Es un estado dindmico porque al comparar dos estados de
situacidén financiera (estados estdticos} y determinar diferen—
cias entre ambos, estas nos indican el movimiento acumulado
durante un periodo en las diferentes cuentas de nuestro

balance.

8. Estados Analiticos de las Cuentas de Resultados

Son estados que se formulan con un mayor detalle de
como aparecen en el Estado de Resultados, por lo que sélo resta
decir que encuentran su mayor aplicacidén en la formulacidn de
presupuestos. Como su nombre lo indica, no se trata de un solo
documento, sino que son tantos, como renglones sean necesarios
analizar; ya sean de Ingresos, de Productos, de Gastos, de

Administracidén, de Venta o de algin otro rengldén que por el
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giro de la empresa, tuviera especial importancia.
c) Finalidades

Los Estados Financieros se formulan con los siguientes

propSsitos:

1. Para informarles a los Administradores o Dirigen-
tes de la empresa, del resultado de sus actividades. En estos
casos debe acompafiarse a los estados con datos estadisticos ¢é

informes detallados de las cperaciones.

2. Para informar a los Propietarios y Accionistas, el
grado de seguridad de sus inversiones y su productividad. Se

les debe resaltar la capacidad de ganancia del negocio.

3. Para Propaganda y finalidades de Crédito en virtud
de que a los Acreedores les interesa primordialmente la solven-
cia de la empresa y la naturaleza y suficiencia de su capital

de trabajo.

El objeto de los Estados Financieros, es un recurso para
que las personas interesadas en los diferentes aspectos del
funcionamiento y la situacidén de un negocio, al examinarlos
puedan normar su criterio sobre bases sdlidas. Sin embargo,

existe el problema de que al formular los Estados Financieros
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estos no pueden realmente reflejar la situacidén financiera y
econdémica de una empresa, por lo que el Balance General y el
estado de Pérdidas y Ganancias no muestran todas las circuns-
tancias que dieron lugar a determinada situacidn. Es por esto

que los Estados Financiercs no son fines, sino recursos de

informacién para las personas interesadas en una empresa.

De lo anterior se deduce que al preparar un Estado Finan-

ciero, éste va a ser de uso general, o sea que se prepara lo

mismo para los administradores, que para los accionistas o

terceros que intervehgan con esa empresa, de modo gue debe
buscarse la forma comprensible y ftil del estado para gue dé

a conocer perfectamente, la situvacidén de la empresa gdesde
diferentes puntos, en los gque serdn examinados por las personas

interesadas para operar a base de ellos.
4.3 CONTABILIDAD DE DECISIONES

a) Concepto

"gistema de informacidn administrativa, que tiene por
objeto la eleccién de la mejor alternativa relevante; comuni-
cacidén de la orden y plan de accién a subordinados; control,
evaluacidén y vigilancia, de conformidad con los objetivos pro-

puestos de antemano; medicidén de resultados; conocimiento de la

realidad; definicidén, identificacidn & investigacidn de causas
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de problemas en empresas; establecimiento y jerarquizacidn de
alternativas factibles, mediante un proceso de recopilacidén de

datos significativos, andlisis, planeacién y contrel financiero

administrativo." 5

De la anterior definicién concluimos que la contabilidad
de toma de decisiones es el sistema de informacidn administra-
tiva, que tiene por objeto la eleccidn de la mejor alternativa

para solucién de problemas y logro de objetivos.

Asi mismo, el objetivo bdsico de la contabilidad de deci-
siones serd la de proporcionar a la gerencia, la informacién.
interna y externa necesaria y completa para tomar decisiones

acertadas y lograr los objetivos preestablecidos.

b) Caracteristicas

1. Sistema de informacidn Administrativa

BEfectivamente, dentro de la contabilidad de decisiones

hay una técnica organizada para proveer a ejeculivos que inter-

vienen en la administracién de la empresa, de datos, anteceden-

tes, apuntes é informes internos y externos, oportunos,

5. Perdomo Moreno Abraham, Toma de Decisiones Financieras, Mé-

xico, 1993.
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confiables, selectivos, relevantes, integros, comprensibles,
accesibles y claros, necesarios para tomar decisiones

acertadas.

a) Informacidn oportuna, es decir, para gque cum-

plan su misidén deberdn proveerse en tiempo.

b} Informacidn confiahle, digna de confianza,para

que sirvan de apoyo profesional en la toma de decisiones.

c) Informacidn selectiva,es decir,informacidn gue
precisamente necesitan los ejecutivos, informacién lo suficien-

temente clasificada.

d) Informacién relevante,significativa,destacando

la informacidn importante y rechazar la que no lo es.

e) Informacién integra, es decir, la informacidn
deberid contener todos los antecedentes, datos y elementos de

juicio en forma completa.
f) Informacidn comprensible, con terminologia
simple y sencilla, no técnica, para que sea Gtil en la toma de

_decisiones.

g) Informacidn accesible,alcanzable y disponible.
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2. Eleccién de la mejor alternativa relevante
Seleccionar el mejor curso de accidén o alternativa
factible para resolver problemas, con la finalidad de alcanzar

los objetivos y metas previamente establecidos.

3. Comunicacién de la orden y plan de accién a
subordinados.

Resulta necesario formular un plan de accidn con deta-
lles minimos, que incluya la planeacidn de acontecimientos que
tendrdn que ocurrir, para obtener el mejor resultado de la al-
ternativa elegida, centrando la atencidén en los datos especifi-
cos de cada paso; también, el ejecutivo deberd tener los cono-
cimientos y pericia necesarios para comunicar en forma eficaz,
a través de todas las personas y grupos de la empresa, para

evitar que los subordinados cambien o alteren el plan de accidn.

4. Control, evaluacién y vigilancia

En forma periddica deberdn medirse los resultados rea-
les y compararse con los resultados planeados u objetivos; en
caso de desviaciones, se hardn cambios en la eleccién seleccio-
nada, comunicacidén de la oxden, plan de accidn u objetivos y
metas inalcanzables. En case de cambio del objetivo original,

deherd reiniciarse el proceso de toma de decisiones.

5. Objetivos propuestos de antemano

Todas las empresas necesitan objetivos y metas especi-
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ficos y adecuados en cada drea. Los que dictardn los resultados
a lograr. Los objetivos deberdn ser realés, adaptables, medi-

bles, comprensibles, alcanzables, compatibles, coherentes,

oportunos, desafiantes y con sentido comin.

6. Medicién de resultados

Mediante 1la comparaclén de conceptos y cifras reales
con los predeterminados en los objetivos propuestos de antemano,
para detectar desviaciones y problemas. Un problema serd critico
cuando se mide por la diferencia entre los niveles especificados

en los objetivos de la empresa y los niveles reales alcanzados.

7. Conocimiento de la realidad

El ejecutivo responsable deberd tomar en cuenta todos
los factores que afecten el logro de objetivos especificos
propuestos con anterijoridad tales como factores ambientales,

factores conductuales y factores naturales o estados de 1la

naturaleza.

8. Definicién, identificacién e investigacidn de cau-
sas de problemas en empresas.

Una condicidn necesaria para una decisidn es que exista
un problema, por lo que seri necesario definir, identificar e
investigar las causas de problemas, mediante el proceso de
control financiero-administrativo; ahora bien, si el desempefio

de actividades no satisface los objetivos propuestos de antemano
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el problema probablemente radique p:ecisamente en los objetivos,
por lo que éstos deberdn permitir el establecimiento de normas

importantes y especificas para su control eficiente y oportuno.

9. Establecimiento de alternativas relevantes

Una vez detectado el problema en la empresa, se deberan
desarrollar diversas soluciones, alternativas o cursos de accidn
asi como las consecuencias de caéa uno de ellos, es decir, un
proceso de_ blisqueda de posibles soluciones factibles, mediante
la recopilacién de datos significativos, andlisis, planeacién y

control financiero-administrativo.

a) Recopilacidén de datos significativos
Reunidn de antecedentes descriptivos y numéricos
importantes, oportunos, veraces y suficientes en cantidad y ca-

lidad internos y externos necesarios para la toma de decisiones.

b) Andlisis financiero-administrativo
Estudio y evaluacidén de conceptos y cifras del
pasado econdmico financiero de 1la empresa, encausados a tomar

decisiones.

c) Planeacidn financiera-administrativa
Estudio, evaluacidn y proyeccidn de conceptos y
cifras econdémicas-financieras que prevalecerin en el futuro de

una empresa, para servir de base en la toma de decisiones.
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d) Control financiexo-administrativo
Estudio y evaluacidén simultdnea de conceptos y
cifras econdmicas-financieras del pasado y del futuro de la
empresa, para detectar y corregir las desviaciones, para el

logro de los cobjetivos propuestos.

10. Evaluacidn-Jerarquizacidén de alternativas rele—
vantes. ’

Una vez establecidas las alternativas relevantes o
factibles de solucidn del problema, se comparan y evaldan, para

elegir la que produzca:

1. Los resultados mids favorables, o bién,

2. Los resultados menos desfavorables.

pe conformidad con la mds alta clasificacidn total scbre
su esfuerzo, costo y evaluacidén del riesgo, asi como guiado
‘por las metas y objetivos preestablecidos por la empresa,
ahora bien, la relacién que existe entre las alternativas
relevantes y resultados, se puede basar en lac condiciones

siguientes:

Condiciones de certidumbre
Condiciones de riesgo
Condiciones de incertidumbre

Condiciones de conflicto.
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4.4 ELEMENTOS EN LA CONTABILIDAD DE-DBCISIONBS

a) Metas y objetivos a alcanzar

1. Elemento personal
b} Decisor o decisores 2. Alcance de la decisidn y nivel
administrativo
J. Grados de libertad del decisor

1. Ambiente interno

L+

-

Factores ambientales }2. Ambiente externo

1. vValores per-
sonales

1. Factores personales\2. Personalidad

3. Propensién
al riesgo

d) Factores conductuales{ 2. Factores racionales
3. Factores psicoldégicos
4. Factores sociales
5. Factores culturales
6. Factores limitativos

i. Inflacidn
. Deflacidn
e) Factores naturales 1. Estados de la . bepresidn
naturaleza econdmica
. Estabilidad
de precios
5. Precios
especificos
cambiantes
etc.
2y
f} Situacidén a modificar
g) Alternativas relevantes
h) Evaluacién-jerarquizacién de alternativas relevantes
1. Orientacidn receptiva
2. Orientacién explotativa
i) Eleccién de alterna- 3. Orientacidn atesorativa
tiva relevante 4. Orientacidn mercadotecnia
5.

Subordinado o subordinados

Principio del factor limitante

Comunicacidén de la orden y plan de accidén a subordinados
Control, evaluacién y vigilancia de la alternativa elegida

i)
k) La orden
1)
m)
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a) Metas y objetivos a alcanzar

Resultados y fines viables y cuantificables que se esperan
alcanzar, mediante la toma .de decisiones de ejecutivos en la

empresa.

Las metas y objetivos deberdn ser:

1} Reales, es decir, de acuerdo a la realidad.

2} Adaptables, los objetivos deben adaptarse y estar

de acuerdo a las circunstancias.

3) Medibles, los objetivos deberdn ser medibles

en efectividad y costo.

4} Comprensibles, los objetivos deberdn ser perfecta-

mente comprensibles por ejecutivos y subordinados.

S} Alcanzables, los objetivos deberdn ser relativamen-

te alcanzables.

6) Compatibles, los objetivos deben comprenderse en-

tre si.

7) Coherentes, los objetivos deben tener conexidn

entre si.
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8) Oportunos, los objetivos deberdn ser oportunos en

tiempo y espacio.

9) Desafiantes, los objetivos deben afrontar, retar ¥

provocar crecimientos relativos de la empresa.

10} Con sentido comin, los cbjetivos y metas especifi-
cos deberdn ser propuestos con verdadero sentido comdn, es
decir, deben proponerlos propietarios y ejecdutivos de alto

nivel con perscnalidad madura.
b) Decisor o decisores

1. Elemento personal

El principal elemento en la toma de decisiones, lo
constituye el personal y, dentro de éste encontramos al decisor
o decisores que en el aspecto empresarial corresponde a ejecu~
tivo;, gerentes, supervisores, etc., quienes son responsables
de tomar una decisidn para alcanzar una situacidn distinca a la

de su estado original, de conformidad con los factores conduc-

tuales individuales.

2. Alcance de la decisidn y nivel administrativeo
Se basa principalmente en dos factores: ELl alcance de
la decisidén se refiere a la proporcidén del sistema administra-

tivo total al que afectard la decisién. Entre mds grande sea
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‘esta proporcidén, mids grande serd el alcance de la deci-
gidn. Los niveles de 1la administracién se refieren sen-
‘cillamente a la administracién del nivel inferior, la
administzra'cién del nivel medio y 1la administracién del

nivel superior.

Ahora bien, para determinar guién o gquienes deben tomar
las decisiones, se fundamenta en el principio que dice:
"A mayor alcance de las decisiones, mayor nivel jerarquico
del ejecutivo responsable de tomar esa decisidén", es decir,
l.os ejecutivos de nivel superior toman decisic:;nes de alcance
amplio; los de nivel medio tomardn decisiones de alcance
intermedio y, los de nivel inferior tomarin decisiones de

alcance reducido.

3. Grados de. libertad del decisor

Se pueden adoptar varios grados de libertad para la
toma de decisiones, sequn leo indica la figura; en la parte
superior estd el centrado en el subordinado, con un érreglo de

gran libertad.

En contraste, en la parte inferior o sea la situacidn en
donde el gerente toma la decisidén y la comunica a los miembros
del grupo, representa el drea dec ninguna libertad y simboliza
a un tipo del cnfogue del gerente individual para la toma de

decisiones.
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Grados relativos a la toma de decisiones

"CENTRADA EN EIL
SUBORDINADO

CENTRADA EN EL
GERENTE

Libertad para el
subordinado en
la toma de deci-
siones.

Libertad para
el gerente o
superior en la
toma de deci-
siones.

Los subordinados deciden
dentro de los limites fi-
jados por el superior.

El superior plantea el

problema, pide sugeren-
%cias a los subordinados,
toma la decisién.

E)l superior manifiesta la
decisidn, pero tolera
modificaciones de ella
por sus subordinados.

El superior da sus ideas
respecto a la decisidén
+que debe tomarse, invita

a que hagan preguntas,
toma la decisidn.

El superior decide, luego

se esfuerza por convencer
+a sus subordinados de gque
es la decisidén adecuada.

El superior decide e
+informa a sus subordina-

dos cual es la decisidn,
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c) FPactores Ambientales

Son aspectos y caracteristicas importantes del ambiente
interno y externo del ejecutivo o ejecutivos que toman

decisiones y que en una u otra forma pueden efectuar su

decisidn.
1. Ambiente Interno

1. Caracteristicas del personal organizacional:
Antecedentes tecnoldgicos y educacionales.
Habilidades tecnoldgicas y administrativas.
Participacién y compromiso de los miembros
individuales para el logro de metas.

Estilos de comportamiento.interpersonal.
Disponibilidad del elemento humano para ser

utilizados en la empresa.

2. Caracteristicas de las unidades funcionales y
staff de la organizacidén de la empresa.
Caracteristicas tecnoldgicas de las wunidades
organizacionales.
Interdependencia de las unidades organizacio-
nales en el desempefio de sus objetivos.
Conflicto interno en las unidades organizacio-

nales funcionales y staff.
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3. Caracteristicas de nivel organizacional
Metas y objetivos organizacionales.
Proceso integrador que retline a los individuos

y los' grupos para que contribuyan al mdximo

logro de metas.

Naturaleza del producto de la organizacidn.

2. Ambiente Externo

1. Caracteristicas del cliente o consumidor:
Distribuidores del producto o servicio.

Usuarios Gltimos del producto o servicio.

2. Caracteristicas de los Proveedores:
Proveedores nucvos de materias primas.
Proveedores de equipos y activos Eijos.
Proveedores de partes del producto.

Oferta de mano de obra o salarios.

3. <caracteristicas del competidor:
Competidores para proveedores.

Competidores para el clientes y consumidores.

4. Componente sociopolitico:
Control gubernamental normativo sobre la in-

dustria y comercios.
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Relaciones con las camaras comerciales con

jurisdiccidén dentro de la empresa.

5. Componente tecnoldgico:
Integracién de las nuevas exigencias tecnoldé-
gicas de la propia industria y de las indus-
trias relacionadas en la produccién del pro-
ducto ovservicio especifico.
Mejoramiento y desarrolloc de nuevos productos
implantando los nuevos avances tecnoldgicos en

la industria y comercio.

d)} Factores Conductuales

Los factores conductuales que impactan a ejecutivos en la

toma de decisiones son:

1. Factores Personales
Los principales factores conductuales personales gue
impactan preponderantemente en la toma de decisiones son: Valo-

res, personalidad y propensién al riesgo.

1. Valores
Se adquieren desde muy temprana edad y constituyen
una parte bdsica de los pensamientos de una persona; reflejan-—

dose en la conducta del decisor antes de tomar la decisidn.
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2. Personalidad

Hay muchas fuerzas psicoldgicas, conscientes e

inconscientes, que influyen en los decisores; por ejemplo los

siguientes grupos variables.

1. Variables de la personalidad

Incluyen las actitudes, creencias y necesi~

dades de la persona.

2. Variables situacionales

Pertenecen a las situaciones externas, obser-

vables, en las cuales se encuentran las personas,

3. vVariables por interaccién
Pertenecen al estado momentdneo de la persona,
como resultado de la interaccidén de una situacidn especifica

con las caracteristicas de su personalidad.

3. Propensién al riesgo

Los decisores varian mucho en su predisposicidn
a aceptar riesgos; evidentemente, las personas estdn mds
dispuestas a aceptar riesgos cuando son miembros de un
grupo.

2. Factores Racionales:

Son aquellos que emplea conscientemente el decisor
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para llegar a una decisién, por ejemplo: Costo, tiempo, princi-
pios administrativos y prondsticos, representan criterios y

métodos comunes para tomar decisiones.

La eleceidn racional supone una informacidn completa, el
establecimiento de metas y objetivos, el desarrollo de normas y
medidas objetivas, la disponibilidad de todas las alternativas
posihles, y los medios para selecclonar las alternativas dpti-
mas. En la prictica, como es patural, sélo tenemos informacidn
incompleta para problemas complejos. Aungue las normas y medi=~
das objetivas en forma de importes como ventas, gastos, utili-
dades etc, pueden obtenerse ordinariamente. Hay otros muchos

criterios que no pueden medirse con facilidad.

La buena voluntad, la moral de los empleados, 1a contami-
nacién atmosférica, la calidad de la administracién o la imdgen
de la compafiia son ejemplos de factores que pueden afectar las

decisiones y que son dificiles de definir,

Los seres humanos que se dedican a la solucidn de problemas
complejos sdélo pueden considerar un nimero limitado de alterna-
tivas, dentro de las restricciones impuestas por el tiempo.
Buscan entre ese ntmero limitado para encontrar una o algunas
que satisfagan por lo menos los requerimientos minimos y
entonces puede requerirse un gran esfuerzo para escoger esa

pequefta cantidad.
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3. Factores Psicolégicos

Los factores psicoldgicos, no son interpersonales sino
lo que lleva el individuo al proceso de decisidn. incluyen su
personalidad, capacidades, experiencia, percepciones, asi como
sus valores y aspiraciones y su papel percibido. Existe una
gran relacidn entre las influencias psicolégicas; sociales y
culturales, porque es muy raro el individuo que esté totalmente
apartado de su sociedad y de su cultura, en términos de sus

procesos de comportamientc.

Los intentos de creacién de una teoria de toma de decisio-
nes con fundamento en los factores psicoldégicos, se han basado
en gran parte en la curva de “utilidad" del individuo. La
funcién de utilidad representa los valores, aspiraciones y
aversién al riesgo de cada individuo tal vez en el mds alto
grado. La creacién de funciones de utilidad, depende de las
preferencias expresadas por el individuo, y de ciertas suposi-
ciones relacionadas con ordenamiento de las preferencias. Des-
graciadamente los seres humanos no tienen la capacidad de poder
discernir muy bien, o cambian de opinién, cuando hay dificultad

con las reglas de ordenamiento.

Abraham Perdomo Moreno da una descripcidn general de los

criterios psicoldgicos para la toma de decisiones.

“El tomador de decisiones no trata de aumentar al mdximo
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sus satisfacciones, sino que se conforma con soluciones satis-

factorias gque sean "suficientes". La biisqueda de soluciones que
a la vez satisfagan y sean suficientes, se llama por lo tanto
"obtencidén de satisfaccidn®. Esto significa que el ejecutivo

busca la alternativa dptima, pero interrumpe su bésqueda y su

valoracidén cuando encuentra una eleccién razonable." 6

4. Factores Sociales
En una organizacién 1las decisiones deben tomarse
teniendo en cuenta su aceptacidn por los miembros de la misma,
. porque de lo contrario la implantacidn serd dificil. El tomador
de decisiones debe considerar por lo tanto no sélo sus propios
valores, sino los valores y las metas de los individuos afecta-
dos. Por lo tanto consideramos que debe existir una toma de
decisiones mds participativa, para llegar a una decisidn que
pueda aceptar todo €l grupo, © en el caso de situvaciones de

ejecutivo y subordinados, por estos dltimos.

Asi mismo las decisiones que comprenden cambios considera-
bles o repentinos en la estructura de la organizacidn, deben
ser evitadas por los ejecutivos experimentados, a menos que sea
evidente que todos los miembros de la organizacién se benefi-

ciardn inmediatamente.

6. Perdomo Moreno, Op. Cit. Pig. 87
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5. Factores Culturales
Son patrones de comportamiento que se han aprendido.

Se dice que en las empresas ﬁredominan tres influencias:

La Cultura de la empresa misma,
La Cultura de 1la regidén geogrifica donde esta
situada la empresa.

¥ La Cultura del pais donde esta la empresa.

6. Pactores Limitativos

Son controles sociales que limitan nuestra libertad de
tomar decisiones, por ejemplo: Las restricciones de cardcter
legal que se aplican por igual tanto a las empresas, como a los

individuos ya que ni unos ni otros, pueden legalmente evadir el

pago de impuestos.

e) Factores Naturales

En la toma de decisiones, existen factores que .afec-
tan el 1logro de objetivos especificos propuestos y cuya
caracteristica fundamental es que se encuentran fuera del
control de quién o quienes toman las decisiones, es decir,
conjunto de estados naturales que influyen en la toma de
decisiones, por ejemplo: Inflacién, Deflacién, Depresidn
Econdmica, Estabilidad de Precios, Precios Especificos cam-

biantes etc.
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f) Situacién a Modificar

TLa situacién a modificar la podemos clasificar en progra-

mable y no programable; en la primera estdn las situaciones

bien definidas que se repiten constantemente Yy para las cuales

existe una gama de informacidén adecuada; las no programables

ocurren muy de vez en cuando y, para ellas, generalmente no se

tiene informacidén significativa para tomar decisiones, es
decir, por é&stas se toman decisiones una sola vez, generalmente

mal estructuradas, novedosas y referentes a politicas.

g) Alternativas Relevantes

Son soluciones relevantes a problemas de la empresa, que
se consideran factibles de ser implantadas y que pueden apli-

carse para resclver los problemas dados.

Ahora bien, cuando un curso de accidén no puede ser implan-
tado, o no sirve para resolver un problema se considera una

alternativa irrelevante, debiendo de excluirse.
h) Evaluacién-Jerarquizacidén de alternativas relevantes

Los cursos de accién o soluciones o alternativas relevantes
deberdn tener un mecanismo mediante el cual se les asigna un

valor objetivo, subjetivo o mixto para poder jerarquizarlas de
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las mds favorables hasta las menos favorables, es decir, se

deben clasificar por prioridades.
i) Eleccién de Alternativa Relevante

Una vez jerarquizadas, se estudian, se analizan, se compa-
ran y se evaldan para realizar la eleccidn, es decir, se toma
la decisidn mds favorable para la empresa, al seleccionar la
alternativa relevante mds conveniente, observando las orienta-

ciones siguientes:

t. Orientacién

El decisor o decisores, generalmente al hacer la
eleccién entre las alternativas relevantes, pueden tener las

orientaciones siguientes:

1. Orientacién Receptiva

En esta orientacidn, les place que sean otros

quienes tomen la decisidn por ellos.

2. Orientacidn Explotativa
En esta orientacidén, los decisores siguen criterios

éticos o no éticos para lograr idcas de otros, y tomar decisiones.

3. Orientacién Atesorativa

En esta orientacidn, los decisores se aislan de
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los demids, confiando extremadamente en ellos . mismos; de hecho
aceptan muy poca ayuda, asesoria y consultoria de especialistas

su caracteristica fundamental es la de tomar decisiones para

preservar el estatus actual lo mis que sea posible.

4. Orientacidér Mercadotecnia
En esta orientacidn los decisores se consideran
a-si mismos tan valiosos como las decisiones gue toman; de hecho
tratan de tomar decisiones que incrementen su valor, estando

conscientes de lo que los demds piensen de sus decisiones.

Por lo anterior, dichas orientaciones deberdn ser evitadas

' por los ejecutivos, para tomar decisiones acertadas.

2. FEl Principio del factor limitante

Un factor limitante es algo que obstruye el camino
para lograr un objetivo deseado. Si se reconocen los factores
limitantes en una situacién dada se puede reducir la blisqueda
de opciones a aquéllas que superen los factores limitantes. El’
principio de factor limitante dice lo siguiente: "Solo se puede
seleccionar el mejor curso alternativo de accidn cuando se
reconocen Yy se eliminan los factores que obstruyen en forma

critica el camino para llegar a la meta." 7

7. Perdomo Moreno, Op. Cit. Pig. g7
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El propésito al elegir una solucién o alternativa es
resolver un problema a fin de alcanzar objetivos y metas pro-
puestas de antemano. Este punto es muy importante. Significa
que la decisidn no es un fin, sino sélo un medio para lograr un
fin. Aunque el decisor elige la solucién o alternativa que,
segin espera, d&ard por resultado el logro del objetivo, la
seleccidén real no se debe ver comé un acto aislado; si ocurre
asi, es posible gue queden excluidos los factores gque llevaron
a la solucidén y los que surjan de ella. El punto critico es que
la toma de decisiones es algo mds que una simple eleccidn; es

un proceso dindmico.

En la mayoria de la toma de decisiones por ejecutivos, las
soluciones ©Jptimas a menudo son imposibles. Esto se debe a que
no es posible que el decisor conozca todos los caminos alternos
disponibles, las consecuencias de cada uno y su probabilidad de
ocurrencia. Por ello, en vez de que el decisor sea un optimiza-
dor, es mds bien un satisfactor, y elige la solucidn alterna
gue satisfaga una norma razonable de aceptacidn.

j} Subordinado o Subordinados

En la toma de decisiones, siempre debe existir el elemento
humano y, dentro de éste encontramos al subordinado o subordi-
nados a quienes se les envia la orden, para alcanzar una situa-

cidén distinta a la de su estado original.
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k) La Orden

Unc de los principales elementos en la toma de decisiones,
es la orden o mandato que dirfge el ejecutivo decisor a sus

subordinadeos para alcanzar una situacidén distinta a la de su

estado original, para el logro de objetivos propuestos de ante-
mano por la empresa. La orden de hecho es el ejercicio pleno de

la autoridad, mediante el cual los ejecutivos indican a los

subordinados la necesidad de dque una situacidn determinada,

concxeta y particular sea modificada.

1) Comunicacidn de 1la orden y plan de accidén a subordinados

Una comunicacidén eficaz a través de todas las personas y

grupos dentro de la empresa, resulta un elemento bidsico para la

toma de decisiones acertadas. Toda decisidén contiene instruccio-
nes que inician de cierto punto de la red de comunicaciones;

dirigidas a otros puntos de la misma red; luego entonces, una

red de comunicaciones viene a ser una serie de puntos emisores

y receptores entre los que se transmite la informacidn.

m) Control, Evaluacién y Vigilancia de la alternativa

relevante elegida.

La toma de decisiones acertadas incluye, en relacidn con

la alternativa elegida, el estudio y evaluacidn simultdnea de
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mediciones periddicas de los resultados reales que se comparan

con los resultados proyectados, para detectar y obtener las
desviaciones o variaciones para

su correccién, asi como su

vigilancia oportuna y periodica, para el logro de objetivos
propuestos.
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CASO PRACTICO
LA DECISION DE FABRICAR O COMPRAR

L:a compafiia "BICICLETAS", S. A. (BICISA) estad considerando
si debe producir la parte no. 2 (rines) en su propio taller, o
si debe subcontratar la ﬁabricacic’m con la compafiia "MAQUILADOS
DE METAL", S. A. (MADEMSA). Supongamos que se hayan considerado
y eliminado otras opciones y que la calidad, tiempo de entrega
y demds consideraciones diferentes de precios sean equivalentes
entre las dos opciones. MADEMSA cotizd N$946.00 nuevos pesos por
cada 100 unidades y el analista de BICISA determina, con base
en los 'registros de contabilidad de costos, que el costo estdn-
dar de absorcidén completa para la fabricacién dentro del taller
es de N$1,114.00 nuevos pesos por cada 100 unidades. La decisidn

puede parecer evidente: Subcontratar.

sin embargo, hay que saber que los costos de absorcidn
completa, incluyen ciertos costos indirectos de produccidn
prorrateados. Podrian evitarse estos costos si se subcontrata
la parte?. La mayor parte de ellos no podrd ewvitarse, si se
toma la decisidén de mandar fabricar la parte no. 2 ya no
cargard con estos prorrateos, pero los costos no se eliminaran.
Se producird una reasignacidn del costo indirecto, o resultarédn
variaciones negativas del mismo. Lo que el analista debe saber

es la cifra en gque se aumente o disminuya el total de los
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costos ' indirectos de 1la compafiia como resultado de esta

decisién.

SupSngase que en detalle, los costos estdndar del producto

para esta parte son:

- Mano de obra N$ 240.00 por cada cien

Materia prima N$ 346.00 por cada cien

Costos indirectos variables WN§ 240.00 por cada cien (100 °/.
de la mano de obra)

Costos indirectos fijos N$ 288.00 por cada cien (120 °/o

de la mano de obra)

Total: N$1,114.00 por cada cien

Aqui la tasa total del costo indirecto equivale a 220 °/e
de dicha mano de obra. ¢ Que flujos de efectivo podrdn economi-
zarge si BICISA decide subcontratar? suponiendo que MADEMSA
suministre tanto el material como la mano de obra, ¢{se elimina-

rdn estos dos elementos del costo del producto?

El andlisis de las economias del costo indirecto es ﬁuy
dificil. El costo variable indirecto, incluye aquéllos elemen-
tos que varian con el volimen de produccién. Si a causa de la
decisién de subcontratar se elimina la mano de obra, puede ser

razonable suponer que también se economizard el costo indirecto
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variable asociado. Sin embargo, obse;rvese que. la variabilidad
se define con respecto a los cambios en el nivel total de
actividad. Una decisién de -subcontratar puede aumentar el
trabajo de los supervisores de 1la planta y de control de
produccién. De esta manera, atin 108 costos variables indirectos
pueden no ser totalmente diferentes con respecto a esta

decisidn de fabricar o comprar.

El andlisis de los costos indirectos fijos es aln mds
complejo. Entre los elementos de estos costos se destacan el
arrendamiento del espacio de fabricacidén y la depreciacidn del
equipo de produccidén. $i la fibrica y el equipo dentro de ella
no son afectados por la decisiédn una suposicién razonable
entonces la parte de estos costos que se prorratea a la parte

no. 2 no es aplicable a la decisidn.

8in embargo, la conclusién no consiste en que todos estos
costos sean hecesariamente inaplicables, por ejemplo: Si la
fuhcidn de recibo y despacho se considera como parte del costo
indirecto fijo, la decisién de subcontratar aumentard los
costos fijos en la medida en que esta funcidh de recibo y
despacho asuma tareas adicionales. Esa diferencia en los costos

fijos debe tenerse en cuenta.

Las decisiones sobre fabricar o comprar son ayudadas peor

un sistema de costos variables. La suposicidén de que los costos
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variables de manufactura son diferentes para la decisién de
fabricar o comprar, en tanto que los costos fjijos no lo son,
por lo general es una aproximacidén iGtil, aungue no completamen-
te exacta. Casi con seguridad esta aproximacidn serd preferible,
bien al hecho de no hacer caso a todos los costos indirectos
para el andlisis, o a suponer gue todos los elementos del costo

indirecto son diferentes.

Aplicando 1la dicha aproximacién al presente caso, la
opcidén de "fabricar" a N$866.00 nuevos pesos (total del costo
estdndar N$§1,114.00 nuevos pesos menos el costo indirecto fijo
de N$288.00 nuevos pesos) nos dd una comparacidén favorable con
la opcidn de “"comprar" a N$946.00 nuevos pesos. Como resultado

la parte no. 2 debe fabricarse internamente.
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CONCLUSION

Atin cuando los Informes Contables son de utilidad para
miles de lectores, el primer beneficiario de la informacidn es
la administracién de la empresa, El valor de los .Informes
Contables para la administracién, radica en que representa una
ayuda para determinar el avanze de la compafiia en la bisqueda
de uno o mds de los obfletivos empresariales ademds, los datos
contables constituyen el material clave para la mayor parte de
las técnicas analiticas empleadas por la administracidén, para
ayudar a Tomar Decisiones Econémicas Fundamentales sobre la

asignacidn de los escasos recursos productives de la empresa,

La esencia de la administracidén es la Toma de Decisiones,
las cuales siempre se dan en un medio ambiente de incertidumbre
ya que no es posible tener informacién perfecta, ni del futuro
1'11 del pasado. Ante esta situacidn el administrador tratard de
disminuir su 'nivel de incertidumbre, y buscari siempre pasar a
una 'situacién donde tenga mayor control de las variables del
medio ambiente que le rodea. La forma en que tratard de lograr
esto, serd a través de usar su experiencia previa, utilizar la
informacidén disponible, apoyarse en otras opiniones, recurrir a
normas y reglas etc. Y es aqui donde la Contabilidad juega un
papel muy importante en el proceso de Toma de Decisiones, ya
que puede proveer al administrador de un sistema de informacidn

que le ayude a organizar sus experiencias, le sefiale los posi-
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bles problemas que se avecinan o ie indique cuales son las
dreas que requieren su atencidén, establezca normas y objetivos
a alcanzar y en fin, lo provea de una serie de procedimientos
estdndar que ayuden al administrador a salir de una situacién

de alto nivel de incertidumbre.
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