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1 N T R o o u e e 1 o N 

Durante el presente $iglo hemos presenciado una gran 

revolución industrial 1 la cual ha sido resultado del esfuerzo de 

1 os i ndustri •I es, t•cnlcos e investigadores, encaminados a 

mejorar los sistemas de producción mediante el empleo de 

maquinaria y métodos de trabajo m6s eficientes que han permitido 

aumentar la productividad. 

Poco se hubiera podido aumentar la productividad en las 

fabricas de no haber sido por el uso de maquinas que realizan en 

una forma m.ts eficiente las operaciones manuales y que fueran 

reduciendo éstas a un m1nimo, ya que las m.tquinas deben tener por 

objeto, ne solamente obtener una mayor producción con un m1nimo 

de mane de obra, sino legrar una mayor calidad y efectuar 

trabajos que no serta posible hacer en forma manual. 

Al estar concentrada la atención de los Industriales y 

técnicos en el mejoramiento de los sistemas y técnicas de 

producción, naturalmente se descuidaron otros aspectos, habiendo 

sufrido por ello la11 labores administrativas, Jo cual es Ucil 

comprobar, pue!5 al1n en la actualidad e>:isten f~bric:as que ª"º con 

al'ro han venido aumentando su producción para satisfacer l~ 

creciente demanda, mediante el uso de maquinaria más moderna y 

mejores métodos y sistemas de trabajo, sin necesidad de aumentar 

el nL'1mero de sus operarios. Como contrastet en esas mismas 

fabricas el nLtmero de empleados dedu:ados a las labores 

administrativas ha venido aum~ntando en proporción al incremento 
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de la producción, 

Los resultados obtenidos en mLlchas ocasiones no han sido los 

esper•dos tanto en calidad como en oportunidad de la información, 

no obstante que en la mayorta de Jos ca~os la jornmda horas 

hombr• h•Y• sido muy eHtensa y el esfuerzo encomiable. 

Lo ilnt•rior es un refl•Jo de qutt la oficina no ha recibido 

l• mtsm• atención que la f~brica, principalmente porque desde el 

punto de vi&til de muchos industriales es la fabrica la qu" 

prouduce1 sin embargo no c:onsi deran que por 1 o general 1 os gastos 

de administr•ción pueden ser y en ocasión son, superiores a los 

gagtos de fabricación1 por ti\nto, lo menos que se puede hacer si 

no es posible ,-educirlos, es tr•tar de que no aument•n• 

Una buena admini straciOn es aqu.,11 a que puede proporc1on•r 

d•tos ex•ctos y oportunos a 1 a gerencia, para 1 a buena di rece! ón 

de l• empres•. En un negocio mediano es suficiente t•n•r un~ 

buen• división d•l trabaJo, para lograr este fin. Conforme I• 

empresa crece, muchas veces esto no es sufic::ient• y no basta 

aum11nt•r el nomero de empleados, sino qu11 "" necesario implantar 

nuevos m•todos y sistemas qlle m11di•nt11 un• m•yor eficiencl• y 

elasticidad permiten absorber los aumentos en i!l volómen de 

trabajo, 

En forma paulatina, hast• la SegL1nda Guerra Mundial y muy 

rápidamente desde entonces, los métodos cuantitativos se han 

extendido a áreas cada ve::: más amplias, en 1 o que respecta a 1 a 

toma de decisiones administrativas. El conocimiento emp1rico de 

la relac:ión costos-ingresos ha aumentado, así como los 
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conocimientos teóricos sobre los efectos económicos de las 

dec i si enes. Se han creado métodos analfticos para la evaluación 

cu.,nti tati v" de diferentes decisiones. La• computador•s 

programadas con los m~todos de la administración han empezado a 

aplicarse •n forma rutinaria a situaciones esp•cfficas, con •l 

resultado de que la •dministración ha empezada a obtener una 

m•yor relación de utilid•des, gracias a las decisiones mejoreg y 

m~s oportunas, Estos avances han ido desplazando el •nfasis que 

se hacia en la toma de decisiones de I• alta gerencia, las cLlales 

eran desde decidir sobre l•s alternativas de operación 

especifica, hasta la tarea mas compleja e interesante de 

seleccion•r los medios para aplicar sistemas de •n•li&is de 

problemas d• decisión. 

Los •adelantos de la computación, se han venido 

desarrollando en tres diferentes etapas1 el periodo ce invención, 

el p•riodo de investigación, y el actual periodo de desarrollo. 

A principios de 1937, un profesor de Harvard, llamado Howard 

A1k11n, Inicio Ja construcción de una maquina autom•tlca de 

calculo, ayud,.do por estudiantes graduados e Ingenieros de la 

IE<M, y "" terminó el proyecto en 1944. La maquina ya terminada 

se Je conoció como el computador digital Mark 1 (un computador 

digital es aquel que, b.iisicamente, hace operaciones de calculo.); 

por lo que en realidad, esta fué una máquina electromec~nica. 

Posteriormente, entre 1939 y 1946, se desarrol 16 en 1 a Escuela 

de Ingeniería Eléctrica de Moore, de 1 a Uni ver si dad de 

Pensilvani~, por un equipo formado por J. Presper Eckert., Jr. y 
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la primer• computadora digital electrónica, la 

nombre d• "EN!AC" y podia hacer hasta 300 

multiplicacion•s por aegundo, esto es, que er• 300 veces mas 

l'"!lpid• qu• cu,¡Jquier otra m"qulna de esa época. 

Ma• tard• •n 1 o• al'los de 1947 y 1949 se construyen, el "MARK 

II" y el "MARK 111" respectivamente, y fue un poco de11pués, 

cu•ndo •• construyó "la p,.im•r• maquina p•r• el proceso 

electrónico de d•to• comerciales" a 1'I que se llamó "UNIVAC" 

<computador• •utom&tlc• universal>, siendo ést• la computadora 

m"• veloz y la mejor de esa época. 

Pero I• UNIVAC serla tan solo un pequel'lo ejemplo de lo que el 

ing•nio del hombre logr•rf• •l'lo• mAs tarde. En efecto, en la 

últim• d9cad•, el número d• equipos que se h•n puesto a 

disposición de los usual'"ios ha pres.,ntado un ritmo creciente. 

En c•mpo admi ni stl'"at i vo la• apl lcacione• son 

sorprend•ntes, van desde el control de almacenes y ewistenci••• 

••lelos de clientes, f•cturación, costeo de la producción y 

vent••• y estadfstic• de ventas, hasta I• formulación del libro 

m•yol'", de la• balanz•s de comprobación y de loa estado• 

financieros, y en gener•I, toda la contabilidad. 

En I• actualidad, lo m•s utlli,ado por empresa& chicas y 

medi •nas son l ilS computadoras c:o"oc:i das como "PERSONAL 

COMPUTERS" o PC, A pesar de riue son relativamente lentas en 

las operaciones y tienen una capacidad de manejo de datos 

relativamente limitada, ellas están ampliando cada ve: más sus 
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aplicaciones. Las ventajas que tienen estas maquinas, es que son 

muy baratas, son port~tiles, tienen document11c:i6n disponible 

total, y 

capacitación mlnima para ello. 

El gran desarrollo di' las microcomputadora11 han pu•sto al 

alcance de las pequel'las y medianas empresas la automatización de 

su contabilidad y la posibilidad de contar con información 

oportuna y confiable para la toma de decisiones, 

elemento f•ltante vra el "software" el cual en la actualidad es 

accesible para todas las empresas a un costo muy ra2onabl@ y el 

cual puede ser utilizado por el personal de la misma mediante una 

corta capacitación. 

Los sistemas de Información deben poder adaptarse a l•s 

necesidades de cada empresa as( como al estilo personal de 

administrar d•l gerente de la compal'lf a. La planeación de un 

sistema de información no es algo unicamente ligado con la 

contabilidad, sino que para que tenga un verdadero beneficio es 

n•cesario tomar en cu•nta la organización de la empresa y la 

participación de las distintas .treas en su formulación, 

Le antc:rior requiere una bu11nA coor-din•cióri en la 

implementación del sistema de información para lograr una 

participación activa del personal para lo cual también es 

necesario tomar en cuenta su capacitación. La intrcducci6n ae 

un sistema contable computari::ado no siempre es sencillo, pero 

los beneficic1s que trae a la larga logran cambie1r la cultura de 
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la •mpr•aa y hac•r •I trabajo m~s ordenado y ~yrad~ble, 

dedicando••!• menos tiempo al registro de la~ operaclon•s diarias 

y mA• tl•mpo al anAll•I• d• la Información y a la toma d• 

declsion•• ad•cuada. 
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CAPITULO 

EL PROCESO EN LA TOMA DE DECISIONES 

t. ANALISIS DE LA ACCION DIRECTIVA.-

L• 111ision 111is importante d• un director, consi•te en la "toma 

de dacision•s con •ciertoº. Lo esencial es el proceso y el 

anAlisis llevado a cabo para cons•gui~lo. Estamos hablando de 

una decision genuina por lo que nos encontramos ante la presencia 

de la incertidumbre e>1istiendo varias alternativas y con 

Es precisamente aquf donde la 

contabilidad conjcmtamente con la informitlca representan para al 

director una herramienta invaluable que tiene a su alcance. El 

director deberá real i :ar un anal i•it; detal l¡1do de proble111as y 

alternativas de solución, r•lacionando éstos con costos, 

beneficios y riesgos, siendo la mejor alt•rnativa lo que nos 

proporcione los mayor•s beneficios con los menores costos y 

riesgos. Para que exista i.. toma de decisiones debe haber dos o 

mas alternativas. Si no hay eleccion o hay una sola, no hay 

decision que tomar. Para esto, el director tiene que tener en 

mente, todo lo que rodea a la empresa, el mercado y el entorno, 

asf como todos los aspectos internos de la mism•. 

Para una buena toma de deci sienes el director debe considerar 

los objetivos de la misma asf como los puntos que se seffalan a 

continuaci6n1 

1. Garanti:ar la permanencia de la empresa. 
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2. Optimizar el uso de los recursos de la organi:aci6n para 

lograr el m•ycr rendimiento posible. 

~. Desarrollar • la Empresa en todos aspectos. 

4. Lograr la eNcelencia, esto es, hacer las cosas de la mejor 

man•ra. 

5. Llevar • la empresa al liderazgo en el mercado. 

6, Agente d• cambio, para que contribuya al mejoramiento de la 

vida social y al bien común, 

7. Cuidar muchfsimo la optimi:ación del recurso humano tanto en 

l• capacitación, remuneP"ación y condiciones de tr•bajo, para que a 

su v•z •• obtenga el mejor resultado de cada trabajador. 

El uso eficaz d• la informatica, modifica la estructura del 

proc•so de toma de decisiones en las empresas, lo cual tiene un 

•f•cto traumatice sobre éllgunos gerentes o directores, ya que les 

inqui&ta el hecho de qu& la tarea de tomar decisiones, la 

arrebatan de sus ewperimentadas manos para confiarla a una 

milquina, olvidando que las computadoras únicament• le• van a 

proporcionar información confiable y oportuna y que el los 

seguiran teniendo la re•ponsabllidad en la toma de decisiones. 

El temer de e~to5 gerentes o directores es que piensan que el 

creciente uso de los metodos modernos de administración cambiar~ 

esencialmente la manera en que se toman decisione• en sus 

empresas. Algunas de las decisiones que acostumbran tomar ya ni 

siquiera vale la pena invertir tiemp~ en ellas, aunque se •precia 

con bastante claridad qt1e las decisiones elaboradas por el hombre 
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no han perdido su vigencia, al contrario, habrá m~s decisiones 

humanas por hacer y éstas serán milis categóricas y estimulantes. 

Estas decisiones seran de mayor importancia y requerirán mayor 

esfuerzo y mas cap~cidad creadora que nunca. El campo de 

actividad del administrador creativo se ampliara, en vez de 

reducirse. Por esta, es muy importante el comprender cómo las 

ciencias y el uso de la comput•dora afectan realmente la tom• de 

decisiones 

intuitivos, 

empresariales. Los métodos cientffict:1s, 

pueden cambiar gradual mente la estructura 

no 

de 

decisiones a nivel ejecuti ve, porque convierten algunas de ellas 

en tareas rutinarias, de modo que eliminan 1 a nacesi dad de 

elaborarlas en los niveles altos de la administración, y las 

sustituyen por decisiones enteramente nuevas y potencialmente m~s 

cr••tivas, quedando ••f el •J•cutivo libre para consagrarse a 

decisionea de mayor importancia. 

2. NUEVAS HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.-

El concepto de herramienta abarca sistemas y metodos para la 

administración. Las herramientas son bases cuantitativ•s y no 

cuantitativas para la toma de decisiones. 

Las herramientas que a continuación se m~ncionan sen 

instrumentos poderosos, recientementl! desarrollados, que en manos 

de ejecutivos inteligentes y alertas, empiezan a modificar las 

condiciones y destinos de los medios de producción creados por el 

hombre. 

Esta-; herramientas son !Qs nuevos métodos de administración. 
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Los métodos de la administración pueden aplicarse a los negocios 

y lograr que los administradores mejoren stts procedimientos de 

toma de deci~iones. Para el directivo de hoy son qLlizé tan 

importantes como lo fue el ar~do para las primitivas sociedades 

ag,.I col as. La administración es una actividad primordial de la 

humanidad y las técnicas y métodos de la administración se han 

ido desarrollando continuamente en el curso de su historia. 

Conjuntamentw con lo~ métodos analf ticos, el administrador tiene 

• su •lc•nce el recurso de la computadora. 

"Ewisten varias herramientas en las que el director general 

•• puede Apoyar par• tom•r sus decisiones, como son1 

8as•• No Cuantitativas.- Estas son en alto g,.ado personales y 

estlin consideradas por mt1chos como 1 a manera natural de tomar una 

d•ciaión. Est•• sont 

al Intuición - EaU basada en la •wperiencia y en el amplio 

conocimi•nto que se ti•ne tanto de la empresa como del Ambito en 

qu• se d•••,.rolla. 

b) Hechos - Sen considerados como un• base excelente para la 

toma de decision@s. Los h•chos p,.opo,.cionan al tomador de 

decision•9 confianza y valo,. pa,.a seguir adelante, ya que redL1cen · 

pero no eliminan lo desconoc:ido. 

c> Experiencia y Opiniones Consideradas - La @xperiencia 

proporciona guias para la toma de decisiones, y quiz.t su 

principal valor es la formación de una habilidad p~ra generalizar 

y di sc:ri minar las si tuaci enes pasadas. No hay que ol vi da_r que el 

én i to pasado en la toma de deci sienes, no aseguran el éxito del 
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futuro. s~ debe usar la lógica detrás de 1 .. decisión ... 1 

11 llilses Cuantitativas.- Son aquéllas que disponen de medio;; 

diversos que implican mediciones. Al emplear métodos 

cuantitativos, el énfaals esta •n los medio• o •n la mejor manera 

de alcanzar los objetivo•. 

Para usar un modelo que ayude a la toma de decisiones, es 

esencial e>:presilr cuantitativamente 1 os l!'lementos del proceso de 

decisión que esU.n en el modelo. El proc••o total de decisión 

rev•la lo qu• debe hacer l" g&rencla para cuantificar sus 

el&m1mto&. 

Las bas•s cuantitavias más utilizadas son la• slgui&ntes1 

al lnvesti~aclón de Operaciones - es la aplicación de métodos 

m•t•m&tlcoa ci•nt!f lcos •n la solución d• problemas 

administrativos. Mediante el uso d• estos métodos es posible 

mejorar la planeaclón 

admi ni !ltrat. i "ª", su control 

financiera, las 

y h evaluación de 

operaciones 

proyectos de 

inversión. Los objetivos de la investigación de operaciones son 

la evalLtaciOn de alternativas¡ asignar los recursos "" la meJor 

forma posible1 medir resultados de manera m!s e1<acta y r.tpidi> 

mediante 91 uso de computadoras y finalment& ejerc&r acción 

correctiva con prontitud. Casos concretos sobre la aplicaciOn de 

investigación de operaciones, podemos citar la administración de 

inventarios para decidir cuando y cuanto ordenar. En proyectos 

da inversión para e~timar el tamaNo del mercado, tasa interna de 

rendimiento, período de recuperación de la inversión, el valor 
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presente neto, etc. 

Dentro d• 1 a 1 nve!lti gacl ón de operaciones 1 os métodos más 

uti 11 z •dos son 1 

Provramacl6n Lineal - det•rminil la combinación óptima de recursos 

limitados para resolv•r problemas y alcanzar los objetivoes de la 

or9o1nización. 

Simulación - A travf!I de su uso se obtienen decisiones lltll es 

par• ciertos tipos de problemas. Se crea una abstracción de la 

realidad y !I• hace un tiro simulado al problema ejecutando· todo 

el proceso para oba•rvar el efecto de las variables 1en el 

resulto1do• fino1l. 

Probabilidad - La mayor!• de las decisiones administr ... tlv•• 

implican Incertidumbre en varios grados. El uso de 1 a ¡¡:>rob.a-

bllidad er; una forma de tro1hr por sistema con la incertldwmbr• 1 

evaluando conforme a la• reglH matemAiticas los datos qwe se 

crean represent•tivos del fenómeno que se est.t conaidero1ndo-

Arbol de Decisión - Es una represl!ntaclón diagramUic• de '-'•rio• 

sucesos que pueden af,.ct.ar a una decisión. Se eliglr-i el 

re!iul tado final qu" tenga el valor m~s alto d"seable. 

b) La Contabilidad - Es una herrami.,nta importantfsima P•r-a la 

toma de decisiones. Los gerentes y ar1ministrador•s de emp•rl'sas 

deben estar conscientes de que ésta no solamente es útil para 

objetos fiscal es y de registro de sus operaci enes, si no qui e es 

una herramienta fundamental que se puede estructurar de ta 1 

manera que, proporcione al empresario información necesari...a en 
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cuanto a decisiones de inversión y para planear las operaciones 

de la empresa a corto, mediano y largo pla~o, permitiendo 

efectuar an.alisis en relaCión con el costo-volumen-utilidad, 

control de inventarios, inversión •decuada de excedentes 

momentán•os de tesorerfa, manejo adecuado de capital de trabajo, 

planeación fiscal, o sobre alternativas de comprar o fabricar. 

Los factores clave subyacentes en la~ decisiones empresariales 

sonr 

- R•cursos dlsponibl•s 

- S•lección d• alt•rnativas 

- Compromisos que requieren la• diatintas alternativas 

- Resultados <gastos 1 ingresos) qu• pu•den lograrse de l•s 

diferentes alternativas. 

- lnteraccion•s entr• las alternativas •!egidas y 

anterior•• y posterior••· 

opcion•& 

Las dificultades inherente• en la cuantificación de 

alternativa,., los resultados que han de lograr&• con la 

selección, y la interacción con las opciones pasadas y futuras, 

diffcilmente se pueden e~agerar, Y• que para tomar una buena 

decisión se necesita •Kaminar en forma consistente y cuantitativa 

los resultados netos; de aplicar los recursos disponibl•s. 

La dependencia completa de los métodos anallticos puede ser 

peligrosa. La tarea del ejecutivo es proporcionar una sfntesis 

que 1iproveche los resultados más exactos, completas y detall a dos 

de los anc\lisis que pueda hacer, pero que también incluyan los 

elementos no cuantificables. 
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L• evaluación del proceso administrativo y de la secuencia 

operacional son buenas herramientas para la solución de 

problemaa, 

en una 

ya qLle pueden ser bastante flexibles y se pueden usar 

vari ~dad de si tL1ac:i enes. Se deben plantear 1 as 

siguientes interrogantes para. encontrar la solución al problema 

de acuerdo al proceso admi ni strati vos el problema es de 

plane•ción, d• organi:ación, de ejecución, de control, y asf, 

estudiando las areas de los problemas a la luz de e&tas fLlnciones 

fundamentales de la administración &e obtienen &ugerencias para 

resolver el problema. 

3. LA TOMA DE DECISIONES COMO FUNCION CONTINUA DE LA GERENCIA.-

11 L• toma de decisiones av•nza hacia un nivel nuevo y quiz.i más 

dificil. La administración, pues, ha enriquecido su conocimiento 

teórico de la economla de la toma de decisiones, y dispone para 

su uso continuo de ciertos modelos y algoritmos que aplican estos 

conocimiento• a problemas especificas. La gerencia se enfrenta 

ahora a l• tarea de seleccionar entre unos y otroa modelos y 

mejorar la. manera de usarlos, tal como lo hizo con la suma y la 

contabilidad por partida doble." 3 

Sera enteraml!nte automatl uda en el futuro 1 a toma de 

decisiones administrativas? La respuesta es que un.a decisión que 

puede ser verd•deramente automati:ada, en realidad Y• dejó de ser 

una función de la gerencia. Los ejecutivas seguirán tomando 

decisionesJ la administración conservará el poder de elección de 

tener e imponer sus pre..f=erencias y de decidir sobre la aplicación 
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de los resultados proporcionados por el modelo analttico en cad~ 

situación dada. 

''El principal efecto de la administración, ha sido obligar a 

la gerencia a enfrentarse a nuevos tipos de decisiones, en un 

nuevo nivel y con nuevos métodos de información. 

Las técnicas de la administración, aunadas a sistemas 

eficaces de computación, proporcionan a 1 os administradores 

información oportuna, precisa y adecuada que les permita soslayar 

las compl•Jidades e incertidumbres de algunas situlllciones 

comerciales y, as1 1 s•leccionar estrategias y tácticas de acción 

y ejercer el control con m•yor confianza en los resultados. Las 

ventajas para competir, tales como mayores márgenes de 

utilidades, costos inferiores, producción más rápida, calidad 

superior, y m•yores rendimientos sobre la inve~sión, son las 

ventaJ•s de estos sistemas de información perfeccionados que se 

fund•n en la potencia combinada de un metado cientlfico y en l•s 

c•p•cidades de I•• modernas maquinas de comput•ción." 4 

4. PASOS PARA LA TOMA DE DECISIONES,-

ºPara tomar una buena decisión hay que seguir ci•rtos pasos o 

procedimientos como son1 

1. Establece~ los objetivos de una decisión. 

2. Clasificar los objetivos conforme a su importancia. 

~. Oesarrol lar acci enes alternativas de solución. 

4. Valorar las alternativas respecto a los 

establecidos. 

objetivos 
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5. La e!P.cción d• la altl!rnativa con ml!ior capacidad para lograr 

todos Jos objetivos representa la decisión tentativa. 

6. La decisión tentativa se examina para determin•r las futuras 

consecuenci•s •dvers•L posibles. 

7. Los •fectos dw la decisión final se controlan tomando otras 

m•didas a fin de evitar QLIEP las posibles consecuencias •dversas 

s• transformen en problemas y asegurándose de que las acciones 

adophdas •• 11 ev&n • cabo. " 5 

El id•ntifiéar un prcbll!ma l!S lo primordial para Ja solllción 

d•l mismo, AJ~unos dicl'n qlle un problema bien enunciado ya l!SU 

medio resuelto. Qui z.i eso Sl"a verdad, por 1 o que se requiere que 

l!nunciemcs con cuidado y diferenciemos entre el anAlisis del 

probl•ma y la toma de decisiones ya qui! la mayorfa de los 

g•r•nt•• confunden lo~ dos. El cr•cimiento •xponenci•I di!! u•o 

d~ l•s computadoras y de los sistemas de procesamiento de datos, 

ha aumentado la con+usión, porque SI! anima a los g&r•nt•• • 

<1pl icar la tecnclogfa de computadora a sus problemas comerciall!s 

y •dministr•tivcs, pero no se les recuerda que ••tas innov•cin•s 

y proc•diml&ntos tecno!Ogicos no puedl'n tom•r d&cisiones por 

"!los. 

En g•n•ral las dl!cision•e y prcbl&mas a los qui' •• •nfrenta 

.,¡ director sobre •I man.,Jo del capital de trabajo, inversiones 

en activo fijo o desarrollo de nuevos productos en una 

organización, pueden relacionarse con las siguientes funciones1 

control de costos, capacitación de empleados, financiamiento, 
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administración de inventarios, distribución d• información, 

análisis de mercados, fijación de precios, control de c•lidad, 

estrategia de ventas, eliminación de desperdicios, etc. 

Es muy importante al clasificar los datos por departamento no 

relacionar los problemas con los departamentos ya que se puede 

llegar a concluir errOneamente, que la solución estj •n un lugar 

especifico, siendo que tanto el problema como su solución se 

encuentran en varios depart•m•ntos. En algunos ci111os 1 est• 

suposición puede ser correcta, paro en muchos otros no. 

E1d sten factores que pueden afectar en forma adv•r•a el 

reconocimiento de un problema, como pueden aer1 

1. Ignorar la información pertinente, originando que el gerente 

no llegue a captar el problema. 

2. Inadecuado an.!lisis de l• Información llegando a conclusiones 

errónea• sobre las causas del problema. 

3, Pasar por alto la etapa de reconocimiento en su totalidad, 

tratando de solucionar un problema antes de que esté claramente 

definido, 

4, E>: ceso en la carga de trabajo sobre todo d!! calidad 

irrelevante, insuficiencia de personal, indebida delegación de 

autoridad, fallas en los sistemas, etc. Este aspecto no solo 

afecta en forma adversa sino que cieg@I al dir•ctor y lo 

acostumbra a vivir con el problema. 

5. Aparente ttrgencia en ·la obtención de los resultados, lo cual 

hace dejar los problemas a medias por el factor tiempo. 
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5. El. DIRECTOR FRENTE A LOS PROBLEMAS, -

El primer paso que debe hacer un director es definir el 

problenta y reunir todos las hechos relativos a la situación, 

ev•lu•rloa y luego tomar una decisión al re$pecto. Sin embargo 

los m•todos de resolución de problemas que realmente usan los 

di rectores son muy diferentes. La silenciosa reflexión de un 

directivo trabajando por sf solo en un problema, ai; invisible 

para los demAs, pero en una reunión convocada para resolver 

pr-oblamo1s ... puede f.!cilmente observar y f"'&gi strilr la" 

deliberaciones conjuntas de los directivas sobre un problema. 

Los directorvs tiend•n a tratar los problemas, confundiendo 

inconscientemente las c•utias con sus efectos, sin recap•citar •n 

el proceso m•>nt..I el origen del problema. No distinguen entrl! lo 

erróneo que necesita corrección y lo que dio ori;en •I probl•m• 

par• seleccionar la acción • fin da corregirlo. Como resultado 

de esto los directivos m•lgastan el tiempo y dinero, cost•ndo 

muchf si 1110 .o su compaP!f .o al tomar una acción que resulta 

totalmente inadecuada par.o resolver el problema plantl!ado. 

Los frac:a&os en 1 a resolución de problemas se origir1an en un 

hecho b.tisicc1 un pr"obl ama no se puede resol ver a m•nos que se 

conozca su causa. Un problema es un efecto no des&.odo, algo que 

debe corregirse o eliminarse. Fue pr-ovocado por un suceso 

espl!cffico, o por una combinación de sucesos. Para podl!r 

deshacerse df! 1 os ef ec:tcs es necesario saber cómo surgi o. 

Cualquier decisión que se base en una causa falsa va a resultar 

inefectiva, costosa y a veces peligrosa para la empresa. 
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Cada problema tiene realmente una sola e.lusa real. Pu11de 

ser un Rolo suceso o· puede ser una combinación de sucesos y 

condiciones que operan como si constituyeran uno solo. La 

resolución de problemi's es un proceso que sigue un~ secuencia 

lógica. El proceso empie=a con su identificación, continúa con 

el analisis a fin de encontrar su causa, evaluación de 

alternativas, y concluye con la toma de la decisión. C•d• etapa 

lmpllc• conceptos b~sicos, Uno de •stos es que un pl"oblem• es 

un• desviación o un desequl 1 ibrlo entl"e lo que debiel"a sucedel" y 

1 o qu• en real id ad sucede. V otro concepto IP!I que este 

desequilibrio es c•u&ado por un cambio de un tipo o de otro. 

H~sta que este cambio no se determine correct•mente, tod• accion 

tendiente a corl"egil" el desequi libl"io ser-A mel"amente conjetura. 

V• encontl"ada l• causa de un pl"obl•m•, se puede tom•r una 

decisión fundada pal"a resolverlo poi" el proceso de elegí,. entl"e 

posibilidades y selecciona,.. la mvJol" altel"nativa pal"a logl"ar lo 

qu• •• desea. 

El director debe tmnel" un m•todo pal"a ~nalit•r en forma 

eficiente teda la información que tenga acerca de un problema al 

que se enfrenta. Tiene que sepal"al" lo relevante de lo que no 

viene al caso, y de esta manera resolverlo lo mejor posible, ya 

que contará con toda la información necesari B as! como con los 

métodos y herramientas m.:1s convenintes a utili:ar. 

Hay ocasiones en l~s que los directivas se sienten 
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orgul lesos al resol ver problemas sin si qui era saber cómo lo 

hicieron y llegan a decir "resolv1 el problema, y no sé como le 

hic1P 11
• Un director será sin lugar a duda más eficiente si para 

resolver los problemas de la empresa sigue un método anal1tico de 

manera consciente, asi puede evaluar su propia actuación y 

m•Jor•r los puntos debiles. Ningt:in director pueode mejorar su 

tr•bajo si no sabe en que medida lo está haci•ndo bien. El 

•l•v•r el promedio de aciertos de un director en sus decisiones, 

aun •n un porcl!nt91je pequel'ro, puede constituir la diferencia 

entr• una actuación mediocre y una verdaderamente 5cbresaliente. 

Adem•• existen otras consecuencias muy importantes. A menos 

que un director utilice las t•cnicam antes comentadas en la 

r•solución de problemas, no podrá exigir a sus subordinados los 

resu•lv•n en Igual form•. Un director que no Lltiliz• el proc•so 

t•cnico de solución d• problemas no puede disc•rnir si una 

r•com•ndación que l• pr•senta un subordinado s• b••• •n un 

anall•ls claro d&l problema o en suposiciones •qL1ivocad•• 

respecto al mismo. Tampoco podr~ adiestrar ese dir•ctor a •us 

5Ubcrdinadcs en la manara de re~olver efici•ntemente les 

probl•mas, si él mi•mo no ••b• cómo hac•rlc, 

Todo directivo para progresar dentro de su •mpr••• d•b• 

mantener•• al dla sobre Ja información técnica dentro del ar•• 

administrativa. Cuanto m•s se ascienda en los nivel•& 

directivos m~s facil &s alejarse de los problem•s Inmediatos 

~obre les que tratan sus subordinados. En estos casos el 

directivo ~uede parecerse al médico qLte se graduó hace tantos 
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af'ros, que desconoce los descubrimi entes y técnicas nuevas1 y como 

el médico, el director dependerá cada vez más de los 

espec:i alistas. Al tornarse las .funciones directivas mas 

complejas, los directivos se ven obl!gados a depender cada vez 

más en sus subordinados y en especialistas. 

b. ANALISIS DE ALTERNATIVAS EN BASE A CONCEPTOS Y METODOS.-

"Un hecho fundamental es qu• la información es la mat•r1a 

prima de l• dirección. Es lo anlco con que cu•nta un dir•ctor 

para trabaJar1 informaci6n acerca del mundo que lo rodea, de su 

organización y sus planes, del funcionami•nto de aquel segmento 

de la organizaci6n del cual él es responsable de llevar a buen 

término los planes1 de las personas, cosas y condiciones, Tiene 

que saber qué. información posee sobre cualqL1iior problema, CLlél no 

posee y como puede obtenerla, y cómo puede utilizar toda la 

informaciO,. de que diSpone, de la manera más ventajosa, a fin de 

hacer que el problemA s• resu•lva." 6 

Lo que un directivo necesi t• para r•alizar un análisis 

efectivo de problemas es un sistema eficiente para procesar la 

información, un sist•ma en el que ci•rtas etapas sigan a otr•s 

@n un orden ~ijo. A fin de aplicar métodos lógicos de análisis, 

el directivo ha de entender cuAI es la distinción que hay entre 

análisis de problemas y toma de decisiones, y poseer una cierta 

comprensión de los conceptos que fundamentan a cada uno de et:tos 

procesos. 

Los conceptos por si solos, no bastan. Un director también 
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debe cont~r con métodos ordenados y efic;tentes, para que con la 

ayuda de éstos, 1 e indiquen qué hacer y CL1.indo hacer 1 o, qué 

información deberá utilizar y cómo utili:arJa. 

"EMi!lt•n 7 pasos en •l an41Jisis de problemas qu• implican una 

serie de comparaciones que se hacen entre varias partes de la 

información da que s• dispone. Esta~ comparaciones se hacen a 

fin d" JJ.,gar a Ja conclusión causa-efecto que sea la más valida 

posibl•. 

Biet• conceptos basicos del analisis de problemas,-

!. El qu• analiza problemas cuenta con una norma establ•cida d" 

funcionamiento, un 11 deberfa 11 frente al cual comparar la 

11 r"eal i dad" del funci onami en to. 

2. Un problema es una d"sviación d" una norma d" funcionami•nto, 

3. La de!lviación d• la norma ti•ne qu" id•ntificars•, 

localizarse y d"scribirse •n forma precisa. 

4. Si empre hay algo qu• di sti ngu• 1 o qu" ha si do afectado por la 

causa de aqu.,llo que no ha sido af.,ctado. 

5, L• cauB• de un probl•ma as siempre un cambio que h• ocur,.ido 

a través de alguna caract.,rtstica, mecanismo o condición 

distintiva para producir un efecto nuevo no d"seado. 

6. Las po,.ibles causas de una desviación se deduc•n de los 

cambios pertinent"s encontrados al analizar el probl•ma, 

7, La m.ts probable causa d" una d"sviac:ión es aquella qu" 

explica "xactamente todos los datos en la ""pecificación del 

problema." 6 
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El análisis d• probl•mas ••puede r•alizar d•bido a qu• •I 

•uceso ya ocurrió! p•ro la toma d• d•ci•ion•• ofr•ce r••pu•staa 

que no se pueden verificar debido a que las accion•• ocurrirAn en 

el futuro, qu• •• incierto. 

7. ANALJSJS DE DECISIONES.-

•I dir•ctor toma dectsion•s qu• estin 

relacionadas con probl•mas, pre•ent•s o futuros, y muchas d• sus 

dificultades •e •liminan, cuando domina •I anAltsts de problemas 

y puede reconocer y ••P•cificar probl•mas y d•terminar •u• causas 

con ••actitud. 

clases de an~lisis, para escog•r la m•Jor acción qu• puada 

tomarse a fin de corr•gir •l problema. Una d•cisión constituye 

una transacción entr• lo que el directivo desea, •n un sentido 

y lo que en realidad puede hac•rse. Pera •s su 

r•sponsabilidad elegir aquella acción que logre más al menor 

costo y qu" pres•nte 1 a• m•nores desventaJ a•." 1 

Cuando •urg•n decisiones de importancia primordial y se 

enfrenta a una gran cantidad de información complicada, a m•nudo, 

el dirl!ctor no se preocupa de anotar y valorar todos los factores 

invclltcrados, siendo esto un gravf!5imo error, ya que ningún 

director es c~paz d~ conservar en mente tedas las divers•s 

evaluaciones y los ~actores que intervienen en una decisión d@ 

peso. "El proceso en la toma de decisiones es dificil pcrqu• 

implica no solci.mente eHperiencia, conocimientos, sentido com~m y 

criterio, sino también muchas incertidumbres futuras que pueden 
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amenerar l• •cción qu• haya d•cidido tomar. Por esto, 

tomar •n cu•nta tanto •I enfoque sistematice •n la 

decislo1nH, como en •I an•lhis de los probl•mas." 8 

"Eto<i•t•n diferente• tipos de acciones qu• pu•d11 ••QUir un 

director- •l tomar sus d•ciaion••, como aon1 

Acción interina --) que generalmente es la prim•r• qu• s• toma 

antes di• que se haya encontrado 1 a causa. Se toma cuando •1 

dlr•ctor tiene que hac•r algo par.a que i. operación continüe su 

marcha. Ea una acción que da tiempo al director a encontrar la 

causa dml problema, para sal ir del p.uo, por lo que pu•d• 

r••ul tir ""Y caato1a y •• d•b• tomar anicamente si •I probl•ma no 

•• muy i¡r·•ve. 

Acción ~.e adaptación --) •• la que toma el dir•ctor cuando 

ha loc•hüado la causa de un problema. Esta acción l• p•rmlt• 

convivir c::on 101 efectos d• un problema y reducirlo• al mlnimo. 

Acción caorr•ctiva --> •• la que elimina la desviaciOn quitando 

la causa que originó el problema. Ea la mas •fici•nte d• la• 

•ccione~, pero sólo •• factibl• en el cago en que •• conoce 

p•rfect.am1rnte l ;¡ causa d•I problema. 

Acción pr•vtntiva --) •• la que se aplica cuando •• Hb• qu• 

puede sucetder algo importante y se toma una acción para •vitarlo 

sin que el problema~• llegue a presentar, por lo que se previene 

en lugar 1de lamentar. Esto es dificil que suceda ya que 

gen<>ralm<>ntoe un director se ocupa de los problemas cuando ya 

surgieron y no t.rata d~ evitarlos antes de que se manifiesten. 

Acción contl! ng11nte --} es la que se necesita cuando hay mucho en 
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cuando se corre gran riesgo de que un• falla h•g• que 

operación se desmorone. Muchos directores procedan a 

acciones contingentes pasando por alto laa preventivas, siendo 

asto Indeseable, ya que por lo general las acciones pr•v•ntlvas 

son las menos costosas, y evitar un probl•m• es m•Jor quv luego 

proceder a corregirlo. 11 9 

Es de suma importancia detenerse • an11li:ar r:ada uno de los 

sl•t• paso• para la toma de declaiones vistos en el inciso 4 da 

·este capitulo para v•r cómo se rel•clanan entre sf y contribuyen 

a mejorar la toma de l• decisión. 

l. Establec•r los obJ•tlvos.-

Es una et,.pa muy importante1 h•Y que especificar lo que se 

qui ere 1 cgrar, a dónde se qui ere l1 eg&1r, para que en base ., esto 

se tome la decisión adecuada. Los objetivos se derivan de dos 

~reas generalvst los reeultado~ que ee esper•n, y los recursos 

disponible• para los gastas requeridos para llevar a cabo una 

decisión. Los objetivos establecen las pautas para •l usa de los 

recursos y su forma de logr•r resultados y réditos ventajosos, 

El director debe e>:plorar las siguientes olrl!as para llegar" 

establecer los objetivos que quiere logran 

personal - destre~as, número 

dinero - capital, presupuesto, costo 

material - instalaciones, equipo, espacio 

tiempo - corto plaza, mediano pla~o 

f1.1erza - energía, transporte, autoridad 
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2, Clasificar 106 objetivos de •cuerdo a su importancia.-

Hay qu• ser con•c:i ente~ de que e>i i sten objetivos de 

importanciA t1bBoluta y extrema, otros no imperativos, y otros 

agradabl•• de r•alitar como ventaja, pero que no afectan mucho la 

Bituacidn •n una forma u otra. Por esto, es mejor c:laaificar a 

lo• objativo• en obligatorios, y de&eados. 

J, Desarroll•r alternativas entre'las cuales escoger.-

El •ncontrar alternativa!t no es un asunto de buscar a c:ie9as1 

•e trata mAs bien de una bL!5queda cuidadosa y paciente de una 

acción e•pecific~ que lleve a c:~bo cierta función precisa, El 

directivo dabe bul!car un aolo curso de acción, el mejor, de 

•cuerdo con 1 as normas que haya e9tablecido, 

4. Evaluar las alternativas frente a los objetivos a fin de hacer 

un.a elección.-

Para val orar una prueba, el director debe probar h.a•t.a quf 

punto desempe"aria eficientemente el trabajo, 

pueden calificars• de acuerdo a los obJetivos y de e&ta manera se 

le facilitara ver cuál es la m•• acertad.a. 

S. Elección da la mejor alternativa como decisión tantatlva.-

Se supone que la alternativa que reciba la mayor calificación 

frente a lo• objetivos sera el mejor curso de acciOn a seguir. 

Otra medida para asegurar la toma de una buena decisión es 

evaluar las consecuencias de la elección en la forma mAs completa 

posible. 
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6. Evaluar las consecuencias adversas de la decisión tentativa.-

El director debera decidirse por la& mejores alternativ•s y 

considerarlas independientemente, visualiz:ando cada un• como si 

ya estuvier• realizandose, hagta que cl•r•m•nte acierte con una 

que le ofrezca ~•n equilibrio favorable de ventaja!! y deaventajas. 

7, Controlar lo!! •factos de la declai6n final medlante lA 

prevención 

vigll•ncl•, 

de las consecuencias ~dversas y una 

E• 1• etapa final de la toma de decisiones. El director debe 

temar en cuenta que antea de poner en marcha su plan, debera 

darse cuenta de que pueden presentarse dificultades no previstas 

•i ne planea con cuidado la ejecución de su decisión. 
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CAPITULO S E G U N D O 
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CAPITULO 11 

EL USO DE LA CONTABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES 

1, IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD 

2. OBJETO DE LA CONTABILIDAD 

J, EL PAPEL DE LA INFORMACION CONTABLE 

4, EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA EN LA TOMA DE 
DECISIONES 

S, LA CONTABILIDAD COMO HERRAMIENTA DE LA ADMINIBTRACION 

6, DEPENDENCIA DE LA CONTABILIDAD V LA ADMINISTRACION 
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CAPITULO ll 

EL USO DE LA CONTABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES 

1, IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD. 

tot•lm•nte. La R•volución Industrial cr.O 

d•b•n Ir unidas 

la n•c•sidad da 

información sobr• los costos de lo• producto• para poder ••f 
darl•s un precio que incluy•r• al costo m•s I• utilidad. Esta 

necesidad fue sati•fecha por la tecníca contable, al establec•r 

la contabilidad d• costos como part• d• la contabilid•d 

administrativa, 

lnt•gral de 

La contabilidad de costos se convirtió en parte 

la contabilidad general en las empresas 

manufactureras, hasta que ll•gó •1 momento en el que el •rea d• 

costos y el •rea flnanci•ra p•ra manufactureras •• hici•ron 

inseparables, 

Anteriormente la contabilidad estaba orientada• mostrar los 

r•sultados pasados, p•ro un nu•vo enfoque en la •dmlnistración 

le dio más •nfasis a las operaciones y resultados del pr•s•nta y 

d•l futura, Hay que considerar que una de los obJ•tivos 

principales da toda empresa es maximizar sus utilidades, por 

esta, si partimos de la base de qu• toda actividad dentro de la 

empr•sa, en Ultima instancia, tiene repercusiones financieras, 

llegaremog a la conclusión de que es necesaria la recopilación 

previa de datos sobre esas actividades, principalmente sobre les 

costos, con el fin de mantener informados a lo5 ejecutivos de los 

~spectos económicos de las di~erentes operaciones desarrolladas 
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bajo su dirección, y en esa forma, mediante el establecimiento de 

controles ~decuados, logr•r 111 meta d••eada. 

"La contabilidad es el 6rQano d& visión de la5 empresas. Debe 

permitir conocer en todo Instante donde se est6 y a dónde se va. 

Debe dar sobre la situación económica de la empresa informe• 

e:uactos, claros y preciso&. Una buena contabilidad, aencllla y 

clara, que permite tener una idea ••acta de las condiciones de la 

empresa, es un m•dio poderoso de diracciOn. 11 1 

2. OBJETO DE LA CONTABILIDAD. 

El objeto primordial de la contabilidad, e& la recopilación de 

datoa de las op&raclones realizadas para proporcionar Ja 

información necesaria en el proceso sobre la toma de decislonea. 

La contabilidad recopila todos los datos sobre lag operaciones 

financieras· de una empresa en form• tal, que permit• formular 

estados contables, que mediante su análisis e interpretación, se 

puede conocer el cómo y el por qué del resultado económico de las 

operaciones realizadas durante un periodo determinado de tiempo. 

Los ejecutivos centran su Interés en el futuro, pero saben 

también que el conocimiento de hechos pasados y de las causas que 

los originaron, constitLOye la gula y el punto de partida para sus 

futuras actuaci enes. 

"El ejecutivo debe vigilar que Ja información contable llene 

los siguientes requisitos: 

Ver.:..::.- La cont~bilidad debe pl""esentar l""ealmente la situación 

financierA y eco~ómica de lu empresa. 



Completa.- La contabilidad debe informar sobre todos aquellos 

•l em•ntos· qu• afecten o puedan afectar 1 a situación •conómi ca v 

financi1tra. 

Clara.- La contabilidad deb• narrar concisa•ente los hechos, 

eliminando Jo sup1trfluo, para que sea interpretada con facilidad. 

Oportuna,- l_a contabilidad deb• presenhr infol'"mación 

recient• di' los acontecimientos, para poder actuar con la mayor 

l'"Apidez posible, El d•••o de los ejecutivos de disponer di! 

Información oportuna, dificulta el obt1tne,. cifras l'"azonablemente 

exactas. Sin •mbargo, a travfs de las computadoras, •• posibl• 

obten•r en fol'"ma inmediata, cifras aproximadas, las cuales, a 

menudo son d• mayor utilidad para los ejecutivos, qu• cifras 

exactas conocidas despufs del momento en que •• debe tomar una 

d•clsión." 2 

3. EL PAPEL DE LA lNFORllAClON CONTA~LE.-

"Es indudable qu!! el concepto d• la Contabtl ldad, como 

técnica de información, ha logrado gran Importancia, eliminando 

asf la miopla de verla ~nicam•nt• como l'"eglstro de hechos 

históricos. Asf hemos ll"gado a colocarla en •l sitio qu•. l!! 

corresponde• herramienta de información por ewcelencia que 

facilita •1 proceso administrativo, en la toma de decision•s 

inter"nas y •Ntern•• por parte d• los diferentes usuarios." 3 

El mundo de los n•gocios, cada vez más complejo, exige m~s 

profesionalismo en la administración de las empresas, si es que 

las organizaciones quieren alc:anz:ar un lugar destacado dentro del 
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desarrollo económico del pafs: P•ra lograrlo se reql.liere, en 

gran parte, contar con un sistema de información relevante, 

oportuno y conf i abl ,., generado únicam11nte m&di ante un buen 

sistema automatizado de contabilidad. 

En todas las organizaciones lucrativas y no lucrativ•s, el 

mejor sistema dlP informacion cuantit•tlvo con que se cu1Pnta && I• 

Contabi 1 i dad, vista como un supraststema de información, de donde 

ema11an otros sc1bsi stemas de inform•ción cuantitativa qui! deben 

satisfacer las necesidades de los diversos usuarios que acuden a 

la información financiera de la• empresa& para que cada uno, 

segdn sus caracterfsticas, tome las decisiones mas adecu•das 

sobre dicha organi%ación. 

En la definición emitida por 1• Comi•ión de Principio• de 

Contabilidad del Instituto Mexicano de Contadores Públicos, en su 

bolet!n número 1, se dest•c• que el obJ!!tivo dlP la contabilidad 

IPS facilitar la toma de d!!ci11iones por sus difer!!ntes usuarios de 

tal forma que, al no cumplir con el mismo, la contabi 1 idad 

perdería su razón de ser. 

La definición es la sigc1iente1 

"Es una t~cnica que se utiliza para producir sist•mlitica y 

estructuralmente información cuantitativa e~presada en unidades 

monetariC\s, de la~ transacciones que reali~a una entidad 

económica y de ciertos eventos económicos identificables y 

cuC1.ntificables que la afectan, con el objeto de facilitar a los 

interesado5 l~ toma de decisiones en r~l~ción con dicha entidad 

económicaº. 
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"Enisten, pues, diferentes ramas de la conhbilidad, 

lnt•grantes d"I SLtprasistema de información: 

- Contabilidad Financiera - Sistema de información orientado a 

proporcionar inform•ción a terceras personas relacionadas con la 

empres•, como1 accionistas, instituciones de crttdi to, 

inversionistas, etc., a fin de facilitar sus decisiones. 

- Contabilidad Fiscal - Sistema de información organizado para 

dar cumplimiento a las obligaciones tributarias de las 

oroani:aciones. 

- Contabilidad Administrativa - Sistema de Información cuyo 

objeto consiste en generar información que facilite a la 

administración de una empresa, llevar a cabo en forma efici•nte 

el proceso administrAtivo y la toma de decisiones.º 4 

"Comparación de la Contabilidad Financiera y la Contabilidad 

Admini ~trat.1 va. -

l. La Contabilidad Administrativa esta organi:ada para producir 

información para usos internos de la administración. La labor de 

administrar una organización, requtere, por part• de su 

responsable, una serie de datos que no son los mismos qLte "" I• 

presentan a lo• i nterE!Sados euternos, relacionados con la 

organización, tales como los accionistas, las instituciones di! 

crédito, etc. Ello obliga a que exista un sistema de información 

especializado para ayudarle a tomar decisiones rutinarias y no 

rutinarias, a resolver problemds, etc • La diferencia básica 

. radica en la form.i como se prescmta la información hacia el 
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ernterior, qlle difiere de la forma requerida para usos internos. 

2. La Contabilidad Administrativa está enfocada hacia el futuro, 

a diferencia de la Contabilidad Financiera que genera información 

del pasado o hechos históricos de la organización; claro que esta 

1.'.lltima información es utilizada como punto de refer•nci• para 

planificar con vistas al futuro. La Contabilidad Administrativa 

ve hacia el futuro, debido a que una de 1 as funciones esencial es 

del ejecutivo es la planeación. Dicha actividad está dirigida al 

diser.o de acciones qlllP proyectan a la empresa hacia el futuro. 

Para r•alizar dicho dise~o dv •ccicnes, es necesario cont•r con 

información histórica que diagnostique la situación actual de la 

empresa, e indique su deb i 1 i dad y potencialidad, para que de ahi 

sa fijen las rutas y las estr•tegias que deberán seguirse. 

3. La Contabi 1 i dad Admi ni &trati va no está regulada por 1 o• 

principios de contabilidad, situación que s1 ocurre con la 

Cont•bilidad Financiera, porque la información que se genera para 

~ines eHternos tiene que ser producida con los mismos principios 

a reglas, de tal forma que el usuario esté plenamente seguro de 

que en los estados financieros de las diversas empresas eKiste 

uniformidad en lo relativo " su presentación y, por tanto, puede 

haber campar,lbi 1 i dad; por esto es necesario que la i nformac:iOn 

esté plenamente regulada. En cambio la información requerida por 

los administradores se a.Justa a las necesidades de cada uno de 

ellos, incluyendo, por ejemplo, los costos de oportLtnidad para 

aceptar o no Pedidos especiales o ignorar la depreciación par~ 

fijar precio~ etc. 
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4. La Contabi 1 i dad Financiera como sistema e·s necesaria, lo que 

no ocurrli con 1.1 Contabilidad Administrativa que es un sistema de 

i nform•ci ón opcional. De acuerdo con nuestra legislación 

mercantil, deben presentarse a la consideración de la Asamblea de 

Accionistas los resultados del ejercicio, 

cierre de éste, obligando de esta 

tres meses después del 

forma que exista la 

Contabilidad Financiera. La misma información es requerida 

las instituciones de crédito, para conceder financiamiento. 

cambio, las empresas no necesariamente deben llevar 

por 

En 

la 

Contabilidad Administrativa1 no existe obligatoriedad. Prueba de 

ello es que sólo un porcentaje pequefro de empresas mexicanas, se 

han avocado a dise~ar un sistema interno de información para Ja 

toma de decisiones. 

5. Lá Contabilidad Administrativa no está dirigida a determinar 

la utilidad con mucha precisión, como la Contabilid•d Financiera. 

La Contabilidad Administrativa otorga más relevancia a los datos 

cualitativos y a los costos necesarios en el anAllsis de las 

decisiones que, en muchos casos, son aproximaciones o 

estimaciones qu" se efectúan parll predecir el futuro de la 

empresa, no siendo necesario preocuparse por la exactitud y 

precisión que regula a la Contabilidad Financiera para determinar 

correctamente la utilidad. 

6. La Contabilidad Administrativa hace hincapié en las áreas de 

la empresa como célul•s o centros de información, como 

divisiones, lfneas de producto, otc., par~ tomar decisiones sobre 

cada una de 1 as partes que 1 a componen, más que de toda 1 a 



40 

empresa vista global mente, tarea que ti ene .a sus cargo la 

Contabilidad Financiera al informar sobre los eventos ocurridos 

en la empresa. 

7, La Contabilidad Administrativa, como sistema da información 

administrativo, recurre a otras disciplinas como la astadlstica, 

l~ economfa, la investigación de oper•ciones, las finanzas, etc., 

par.a proporcionar la información requerida para .aportar 

soluciones a los problemas de la organización1 de ah! que exista 

una gran relación con otras disciplinas, circunstancias que no 

suceden en la Contabilidad Financiera." !5 

Similitudes entre la Contabilidad Administrativa y la 

Contabilidad Financiera,-

E:<iste gran similitud entre ellas pues ambas se apoyan en el 

misma sistema contable de información1 las dos parten del mismo 

b .. nco de datos1 serla ilógico e incasteable mantener un sistema 

de captación de datos diferentes para cada .Area, aunque cabe 

aclarar que cada una de ellas una vez que parten del banco común 

de datos, agrega algunos o modifica otros según las necesidades 

especificas que se quieren cubrir. 

Otra si mi 1 i tud es que ambas exigen responsabi 1 i dad sobre 1 a 

administración de los rec:ursos que son puestos en manos de los 

administradores: la Contabilidad Financiera verifica y reali:a 

dicha labor a nivel global, mientras que la Contabilidad 

Administrativa lo hace por áreas o segmentos. 
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4. EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA EN LA TOMA DE 
DECISIONES.-

"Para tomar una decisión se requiere utili:ar el método 

cientffico, que se desglosa a continuaci6n1 

1. An•lhls 
al Reconocer que ex l ste un problema 
bl Definir el problema y los datos adicionales nec•sarlos 
el Obtener y analizar los datos 

2. Decisión 
al Proponer dlferent~s alternativas 
bl Seleccionar la mejor 

.,, Implementación 
al Poner en pr~ctica la alt•rnativa seleccionada 
bl Realizar la vigilancia necesaria para control del plan elegido 

Dentro de este modelo de toma de decisiones, es en las etapas 

y 2 donde la Contabilidad Administrativa ayuda para que dicha 

decisión gea la mejor, de acuerdo con la calidad de la 

inform¡ación que o;e posea." 6 

Es Indiscutible que en toda organización se toman decisiones 

dlari;omente1 unas rutln;orlas, como contratar un nuevo empleado1 o 

bien no rutinarias, como introducir o ellminar un• linea de 

producto. Ambas requieren de adecuada información. 

Lo Importante es que nadie podr• negar que l;o calidad de las 

decisiones en cualquier empresa, pequefta o grand•, ••t• •n 

función directa del tipo de Información disponible! por tanto, si 

se desea que una organización se desarrolle normalmente, debe 

contar con un buen sistema de in4ormaci0n. 

El modelo ideal de un sistema de información administrativo 

es el de contabilidad por productividad, que consiste en utilizar 

todas las herramientas de la Contabilidad Administrativa, 
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integradas en un solo suprasistema de información cuantitativo. 

El director 

antes mencionadas, 

permita conocer 

relacionado con 

general, para lograr las misiones especificas 

precisa de un sistema de contabilidad que le 

en forma oportuna, veraz y confiable todo lo 

l• marcha del negocio. Un sist•ma de 

contabilidad que le proporcione la información necesaria para el 

establecimiento de objetivos, para la formulación de planes que 

pemitan el logro de estos objetivos, para soportar sus decisiones 

administrativas asf como para conocer el reflejo que 9sta• 

t•ngan. 

Un sistema de contabilidad productivo, esto es1 "orientado 

hacia el futuro", de modo que permita la comparación continu~ 

entre los resultados obtenidos y los result•dos previstos. 

Mientras mjs compleja sea la empreea, dep•nd•rj cada vez mAs 

de un buen sistema de información que •••gur• el lx ito en el 

presente, pu•• de lo contrario no pued• h•ber •mpresa •n el 

futuro. 

5. LA CONTA9ILIDAD COMO HERRAMIENTA DE LA ADMINISTRACION. 

Se ha dicho que la contabil !dad e& el lenguaje de los 

negocios. As! como el lenguaje es la manera de expresar y de 

comunicar ideas, también la contabilidad es la manera de expresar 

y comunicar los resultados administrativos. 

La primera ve: que se necesitó recurrir a la in.formación 

contable -fue durante el Renacimiento en Italia, como consecuenc1a 

de la ewpansión dAl comercio y de la competencia, sobre todo en 

los puertos de m .. ~s movirni2nto corno oran Florencia y Génova, ya 
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que er• el comienzo de las ventas a credito. De est• m•nera 

empez•ron a registrar por escrito los deudores y los acreedores, 

•l mento d• sus deudas. Esta necesl dad de anotar 1 o qLte se 

les debla, hizo que aparecler•n los dos t•rmlnos mAs usados en la 

actualid•d, deudor y acreedor, donde el deudor era quien debfa, y 

el acreedor era a quien se le debfa. 

L• contabilidad 1>11 una h•rramienta fundamental en la que 

todo director debe basarse para la toma d" sus d11clslon1111 ya que 

nos muestra la situación en la que se encuentra la empresa, y de 

esta manera se facilita la evaluación, ••lección y anAli11ls de 

los planes que hay por re•lizar. 

La selección de alternativas en la toma de decision•• es un 

Ar•a especial de planeaclón en donde los problemas a resolver 11on 

Irregulares y distinto• entre si. En estos casos, para qu• la 

contabilidad sea útil, d•be adaptarse a las necesidad•• de la 

administración. Con la Industrialización y el crecimiento de 1011 

negocios, el uso de la función contable se ha •Ntendido tanto, 

CILte ha llegado hasta inform•r"acerca de la admlni•tración de la 

empresa a 1011 due~os, aunqu• ellos no esten presente•, ya que 1011 

informes ciue se eupiden deben ser lo suficientemente claros como 

para que cualquier p•rsona los entienda. 

Aunque el desarrollo de los Informes contable• depende de la 

aceptación de la admlni stracl ón, se puede decir que la habl 11 dad 

de los directores para utlll:ar la contabilidad como herramienta 

para la toma de sus dec.:i si enes, es un factor muy i mpcrtante para. 

el éxito, o los buenos resultados. Visto de manera negativa, 
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muchos de Jos negados que quiebran o que andan mal 

financieramente, están en ese caso debido a la inhabilidad de los 

directores para apoyarse en Ja mejor herramienta con la que 

cuentan1 la contabilidad. 

b. DEPENDENCIA DE LA CONTABILIDAD Y LA ADMINISTRACIDN. 

La contabilidad y la administraclon son dependientes: cada una 

depende de la otra. La contabilidad depende de la aceptacion 

administrativa para crecer¡ la adminlstracion depende de Ja 

informaci6n contable para tener é~ito y buenos resultados, 

El que la contabilidad sea una herramienta fundamental para Ja 

administraci6n está muy bien eHpresado por Fredericl: 13. Donner, 

contador público, ejecutivo de la General Motor• Corporation, 

quien d1Jo1 

"Confo~me 1 a contabi lid.ad se ha expandido y ha madurado, 5e 

ha convertido en una parte esencial de los negocios. Le 

interesa 1 o que ha pasado, 1 o que está pasando, y 1 o que puede 

pasar. De este modo, se ha convertido en una herramienta 

indispensable para la admlnistraci6n para que el control y la 

planeacion resulte de manera productiv;o en las operacione5 

r••lizadas. 11 7 

7. EL EJECUTIVO Y LA CONTABILIDAD. 

La contabilidad es una de las herramientas mas valiosas que 

los ejecutivos tienen para llevar a cabo eficientemente sus 

funciones adm1nistr-ativas de planeación y control. 
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no quiere decir 

conocer los métodos 

que el ejecutivo 

de registro y los 

principios de contabilidad o sobre Ja partida doble, sino que a 

el debe interesarle tomar decisiones basadas en la información 

que pUIPda extraer d" la c:ontabl 1 id ad para podlPr ejerc1Pr una 

administración mas dinámica y eficaz. 

"Un• persone que desee utilizar inteligentemente la 

información contable debe entender el probable significado de una 

cifra, BUS limitacion1Ps y bajo qué circunstancias pu!ide tener un 

significado diferente dlPl que aparentemente proporciona." B 

To take acti on or make an i mportant d•ci si en wl thout th• 

use of accounting information, Is to gambJe or speculate rather 

than to 11tiln•ge" 9 

lo escrito anteriormente quiere decir lo sigui1Pnte1 

"Al tomar una dec:isi6n importante ignorando la contabilidad, se 

••t' apostando o especulando, más que dirigiendo." 
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CAPITULO I 1 I 

LA AUTOMATIZACION DE LA CONTABILIDAD 

t. PROCESAMIENTO DE DATOS CONTABLES. 

"El proc,.&amiento de datos contables es solamente Lino d11 los 

tipos de procesamiento de información, pero comparte con los 

sistemas dise~ados para procesar otros tipos, numerosos elementos 

fundamentales, tales como los datos cientlficos o selectivos. 

Todos los sistemas de pro~esamiento de datos constan d11 los 

elementos por procesar, archivos, unidad de proc•samiento y 

elementos resultant,.s prodL1cidos. Los elementos principales de 

Introducción son los diferentes tipos de datos, que pueden ser 

real11s o hipot6ticos, seQün sea 111 propósito d•l sistema, La 

unidad d• procesamiento sirve para convertir esos datos en 

diversa• clases de resultados, para lo cual s,. utilizan los datos 

y lAs instrucciones almacenadas previamente en los •rchivos para 

lograr ese re~ultado. 11 t 

2. IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DEL SISTEMA. 

Cuando una empresa está considerando la posibilidad de 

establecer un sistema automatitado de contabilidad basado en la 

computadora, es necesario que la gerencia o un comité nombrado 

por ella, lleve a cabo un estudio previo para determinar l~s 

necesidades de la empresa y fijar la meta que se desea alcanzar. 

Para lograr esto, se necesita que las personas que van a e.fec:tL1r 

este estudio, se .familiaricen ampliamente con las ventajas y 
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requerimi•ntos para Ja implem1mtac:ión de un sistema aL1tomati2ado 

de contabilidad, 

Este estLldi o es sumamente i mportant• 1 por 1 o qui! no debe 

confi•rse a una sola persona, conviene que an el comit• que se 

encar9ue del estudio, haya por lo menos un representant• d• cada 

una de !ali divtsione& de la empresai ello permitirá una mejor 

coordinación en la impt.1ntación del sistem• 1 y mayor colaboración 

por parte di! todos los departam•ntos del negocio. 

En la actualidad los sistemas de información computarizados 

son ampliamente conocidos. Sin embargo, ya trat.lndose de su 

•pl icación a un• empresa •n particular, estos conocimientos no 

b•!ltan, se requi er• un conoci mi ente amplio dt!l sistema, aunque 

sin ll•gar al •studio del funcionamiento mec.lnico o del man•Jo d• 

la m.lqui na. Lo más conveniente es que el comi tt d•si gnado para 

realizar •I estudio, se asesor• d• un técnico experim•ntado •n la 

materia, que conozca la aplicación d• los si•t•mas 

computacionales. 

3. PROGRAMA DE MECANIZACION 

Una vez d11cidida la conveni11ncia de la implantación de un 

sist11ma automatizado de contabilidad, es necesario que •I comitt 

formule un programa que además de servir de guta establezca un 

~alendario indicando las fechas en las que se deberá concluir 

cada etapa. 

La organi 2ación interna con 1 a que cuente Ja empresa sera. 

decisiva en la mecanización de la contabilidad. Si se dispone de 
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una buena la mecanización se faci 1 itara 

notablemente. El cambio de un sistema a otro se podra h•cer 

normalmente y sin grandes dificultades. En cambio, si en la. 

empresa se ha desct.ti dado Ja organización, y 1 a revisión de los 

sistttmas en uso &e efectó• solam•nta cuando ••tos r•sult•n 

inadecuados, la mecanización sera mas dificil, 

para que la mecanización tenga un éxito completo, primeramente 

habrá que corregir las situaciones que dieron origen a esa falta 

d• organización en la empresa. 

En una buena organi:aci6n se tienen por escrito las norm•s y 

métodos de trabaje asf como manuales o instructivas para c•da una 

de las distintas funciones. Se tiene un catálogo codificado de 

cuentas de mayor y de sub-cuentas d• gastos, Los productos 

terminados, materias primas, refacciones, accesorios, Ee manejan 

• base de claves. A los cli•ntes •• les tienen asignados 

nómero!! par.a el manejo de sus cuentas. Las condiciones de venta 

y los precios son uniformes; la venta de los distintos artículos 

.... hacen en unidades o múltiplos de éstas, previamente 

establecido!5. 

Una bLtena organización no sólo facilita el trabaJo, sino qL111 

crea en los empleados Ltn mayor sentido de r11sponsabilidad. Evita 

la anarqufa y la resistencia al cambio que de otro modo se 

prodLtce, t11niendo como resultado una mala calidad d11l trabajo y 

por consiguiente un bajo rendimiento en las labores que ~e 

desarrollen. 
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4, IMPORTANCIA DE LAS CLAVES V DE LAS CIFRAS DE CONTROL. 

Como se set'la16 anteriormente, el uso de claves es muy 

conveniente en cualquier tipo de empresas, 

empresas industriales o manufactureras. 

especialmente en las 

Las claves son 

especialmente útil•• cuando se tiene una gran variedad de 

productos, un gran nL\mero de clientes y cuando el personal es 

numeroso. También conviene tener codificado el catálogo de 

cu11nta& de mayor, de subcuentas y departamentos. En un sistema 

manual el use de claves es opcional, en un sistema automatizado 

es indisp•nsable. 

La clsiflc .. cion es un paso previo a la codificación y 

consite en la identificación de cada articulo para su colocación 

sistemoltica .agrupando articulas iguales Juntos de acuerdo con sus 

c.a,..act•dsticas comunes. La clasificación se efectúa tomando una 

La codificación consi•t• en la 

ilSignaciOn de números, letra" o simbolos de acuerdo con un plan 

•istemoltico par'a distinguir' la clasificación a la que pertenece 

Los tipos de claves que más se utili:an son 

las nuftll!r'icas, alfabeticas, mnemonica6, sequenciales, de bloque, 

de grupo, deciamles y autoverificables. Además puede habar 

combinaciones de las anteriores como en el caso da l•• 

alfab•ticas y l•• numéricas, 

En el caso practico incluido en el Capitulo IX, se han 

utilizado vario• de los tipos de claves sel'lalados anteriormente. 

Para el catalogo de departamentos se ha usado una clave numérica. 

En los catálogos de clientes y proveedores la clave se ha formado 
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mediante una combinaciOn alfabética y numérica. Para el catélogo 

de costos y gastos la clave utilizada es numérica en bloques, ya 

que se ha reservado un grupo de nómeros para los di!Dtintos 

conceptos como son m•teriales, mano de obra y gastos. Para el 

catalogo de cuentas de mayor, la claves usada es decimal, lo que 

facilita su clasificaciOn en los estados financiEros y la adiciOn 

de nuevas cuentas en el futuro da ser necesar1 o. 

Una clave numéric• puede convertirse en autoverif ic•ble 

agregandole un caracter adicional a la derecha que constituye un 

alogratimo matemático de los demás dlgitos. 

Ejemplo de una clave autoveriflcable1 

7 3 8 4 
1 2 1 2 
7 6 8 8 

2 6 6 
1 2 
2 12 

7+6+8+8+2+1+2~34 suma 

clave 
peso 
resultado 

+ 6 caracter de autoverificaciOn 

40 

A cada dlglto de la clave se le da un peso de 1 y 2 en 

forma alterna. El resultado de la el ave por el peso se suma y se 

redondea a la decena mas prOwima. El d!gito necesario para el 

redonda, en el ejemplo 11 6 11
1 constituye el caracter de 

autoverificciOn. La computadora se programa para que relice esta 

misma operación. Si se cometió un error, el dlgi to de 

utoverificación sera diferente, 

Lo més frecuente es utilizar claves numéricas o 

alfanumérica s. Cuando 1 os art i culos o Ltsuari os son muy numerosos 



53 

es conveniente una clave numérica. Es el caso de las tarjetas de 

crédito, cuentas de cheques y seguro social. En estos casos la 

cl•v• est' compuesta de subclaves o secciones ".te tienen un 

significado individual. Las claves alfanuméricas son 

recom•ndabl•• en las empresas para los catalogos de clientes, 

proveedores y materiales. la clave puede estar compuesta de dos 

o tres letras con las iniciales del cliente y un número 

progresivo. Estas claves son mnemónicas, ya que son f4ciles de 

r•cordar, teniendo la ventaja de que en listados, los nombres 

qu•dan clasificados en forma alfabetica automaticamente. 

Investigaciones sobre el uso de las claves h•n comprobado 

qu• Ja percepci On visual "'" 1 imitada en el tamal'!o de 1 a el ave que 

s• puede ver y entender, por 1 o que una el ave bien di set'rad• se 

agrupa en pequel'!os segmentos para evitar esta dificultad. las 

tarjetas d• crfdito generalmente constan de claves de 16 dfgitos 

agrupados en s•gmentos de 4 dtgitos para facilitar la lectura. 

Los usu•rio• cometen m"• errores con cl•ves que ti•nen sonidos. 

similares como por ejemplo laE letras B, e, o, G, P, y T, igual 

que las letras M y N. También se cometen mas errar•• can 

claves como B9W, que BW9, par lo que es preferible las letras y 

los numeras agrupados Juntas. los usuarios tambifn tienen 1 a 

tendencia a cometer errores en la parte derechA de claves cortas 

o en el centro en claves largas por lo que al dise~ar una clave 

s~ debe poner atención en la parte derecha p•ra minimizar 

claves. 

Una buena prci.ctica es anticipar el crecimiento de las 

La falta de espacio para el crecimiento es una de las 
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causas más frecuentes que originan la modificación r:ompleta. de 

las et aves en una empresa. Una el ave prt'ra el manejo de 

inventarios bien dise~ada ayuda a los gerentes identificar 

articulas similares permitiéndole$ reducir la exi&tencia. 

En los auxiliares y estados d• contabilidad debe existir 

siempre la forma da comprobar la &Y.actitud da las cifras y 

saldos. Igualmente en todos los estados q1.1e se praparen 

mec:ánictlmente debe buscarse la forma de comprobar las c:i-fras que 

se obtienen. Esto no sólo es conveniente, sino indi•p•nsable 

para tener seguridad y confianza en los resultados. 

Los controles d•b•n establecerse aobre todas aquell~s cifras 

que puedan influir en los resultados de los informe• que•• vayan 

a obtener, tales como importes y cantidades de unidades. Hay que 

considerar que a pesar de todos los controles que se 

establecer, siempre ev.istirA la posibilidad de un •rror. 

puedan 

En hl 

virtud cabe aceptar un riesgo calculado, y no taner m's controle$ 

de lo" indispensables. En un principio es preferible cont.ir c:on 

m•• controles de los necesarios para evitar malos result•dos. L• 

experiencia nos ense~ara con el tiempo los controles qL1e se deben 

establecer o mLlprimir en cada caso. 

Las cifras de control deben ser f~ciles de determin•r, en 

lates peqL1el'!os de documentos, con objeto de que lo!! errores 

puedan locali2arse sin dificultad. De ser posible, estas mismas 

cifras de control deben obtenerse en form~ mecAnica, 

Algunos datos pueden verificarse a través del programa de la 

computadora, por Qjemplo al anotar la clave de un cliente, de un 
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articulo, o de una cuenta, debe aparecer su nombre en la pantalla 

permitiendo una verificación visual. Tratándose de importes o 

unidades, si la verificación no es posible automaticamente, 

entonces es conveniente establecer cifras de control manual. 

5, PREPARACION DEL PERSONAL Y ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE 

COMPUTO. 

Los trabajos que se van a automati :ar son aquellos de m4s 

vollu11•n. no hay trabajo que no sea suceptible di! 

•utomatizar. Al automati:ar un trabajo no debe cometerse el 

error da tratar de h•cerlo en la forma manual que se venia 

efectu•ndo. Hay qulP comprender como .funcionan las computadoras y 

aprovechar sus muchas ventajas, mejorando la presentación de 

•st•do• I! informes y adicionando lnformac:iOn r•levante que en 

form• Manu•I ••ria l•borioso obten•r· 

La automati:ación de un trabajo brinda una magnifica 

oportunidad para r•visar todos los sistemas contabl&s y 

administr•tivos •n uso, y no solo aqul!lla f•se &n la que va a 

interv•nir la computadora. Es necesario cercior•r•• de que el 

documento fuente va a servir para tom•r los datos que s• c•ptu~en 

en 1~ computadora. Al establecer •l sistema no deben admitirse, 

en lo posible, casos especiales o de excepción, pu•s cada uno de 

•ates casos constituirá una posible fuente de errores. 

Es pertinent& hacer especial mención de que no se dl!be 

abandonar el sistema que se esté utilizando, hasta que el nuevo 

sistema automatizado se encuentre trabajando en forma 
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satisfactoria. Conviene operar ambos sistemas en paralelo por 

un tiempo razonable. 

El manejo de las computadoras es relativamente sencillo una 

vez que se conoce la operación del sistema, aunque para operarlo 

con eficiencia se requieren op•radores preparados. Ccnvl•ne 

darle oportunidad al personal que asl le desee, y que pase una 

prueba de aptitud, de capacitarse para manejar el nu•vo sistema, 

y únicamente traer de fuera "l personal ne dispon1bl1> 

internament•. La cooperación del personal de la 1>mpresa, va a 

ser necesaria para el buen éxito d91 sistema. Por medio de 

pUticas y reuniones informales y en pequellos grupos, debe 

explicarse al personal la decisión de la empresa de implant.r Lln 

sistema automatizado, con •l fin de contar con un sistem• de 

información y ne par;o reducir personal. Es una .buena oc:uton 

po1ra dar a c:onoc:er la polltica que se seguir& con aquellos 

empleados cuyos trabajos vayan a sistematizo1rs•1 •vita 

ins•Quridad entr• el p•rsonal, asf como la consiQuiente 

resistencia a cooperar. Tambi•n deba d&rsales oportunidad para 

qu• expresen libremente su opinion, ya que con l• preparo1ciOn que 

•• I•• dé, estar~n •n aptitud de aportar buen•• id••• que 

c:ontribui,.án al buen •xito del nuevo sistema, 

Aunque la o,.ganizac!On y la administ,.aciOn del departamento 

de cómputo debe deja,. se al supe,. vi sor o jefe del depa,.tamento, 

quien debe tener e~periencia previa en esta materia, conviene 

sef'tal ar algunos puntos i mportarites que es n&c::esari o que seari 

vigilados por el Jefe inmediato del supervisor, para que ejerza 
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cierto control .sobre el f1.1ncionamiento del departamento. 

La flexibilidad de un sistma computarizado, con frecuencia 

se presta a que los distintos departamentos de una empresa 

empiecen a sol i c:i tar que se les prepare una gran e anti dad de 

haciendo uso de Ja computadora. Los estados pueden 

ser tan m.1merosos que no se disponga de tiempo para 

ejecut•r •l 

duplic;ad6n 

trabajo diario. Al'.tn mAs, resulta 

del trabajo, cuando se preparan 

a veces una 

varios estados 

prActlc;amente con los mismos datos, que podr!an combinarse para 

presentarlos en uno solo. A fin de evitar duplicaciones, es de 

aconeejarse que el funcionario responsable del departamento de 

cómputo apruebe previamente todos 1 os trabajos que se preparen, 

ya que éste, con visi6n m4s amplia de Ja organlzacl6n de la 

1tmpresa, estarA en posibilidad de juzgar si •I trabajo que se 

solicita es n•cesarlo o si el estado que se pide pu1tde combinarse 

con algt.\n otro qlle se esté haciendo. 

Independientemente de que un trabajo haya sido autorizado, 

no debe iniciarse hasta que no estén aprobados los manuales 

corre•pondiente•, como •i se tratara de cualquier otra labor 

administrativa. Estos manuales deben servir para tener un 

control de los trabajos que s• estAn haciendo, y para dar la 

seguridad de que se esti siguiendo el método ;aprobado. Los 

manu•le9 son indispensabl•s para los operadores, puesto que son 

1• gula que les sel'rah paso a paso cómo deben desarrollar '"' 

tr•baJ01 contribuyen a aumentar la eficiencia; permiten mayor 

rapid•~ al efectuar los trabajos y evita el cometer errcreE. 
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6. MANUALES DE OPERACION. 

Como ya se mencionó anteriormente, en la •dministraciOn 

moderna de los negocios, el uso de manuales es necesario par~ l• 

"j"cllci6n corr"cta de las distintas hbores. 

loa manLtal•s v•n guiando •n form• precia• y detallada al 

op•rario •n la f~brica o al "mpleado •n la oficina, acere• de 

como debe desempehar cada fase u oper•ción d• su tr•bajo1 dan la 

6eguridad d" que se •sU sigui•ndo 111 mlttodo aprobado y facilitan 

el adlestrami•nto de nu•vos empleados. 

En un sistema computariz•do lo• m•nuales t•mbiltn son 

\ndispenaabl••• por lo que para cada función que se automatic• se 

debe de contar con el manual respectivo. 

Para proceder a la preparación de un mAnual, primeramer1te 

h•brA que decidirse qué clase de inform•s se des•a obt•n&r y los 

datos qua d•ben contener. Una v•: r••u•lto •l punto antsrior, 

•erA n•ces•rio inv•stigar l• procedencia u orig•n de la 

información, para conocer el documento o docum•ntos d• donde s• 

obt•ndr.an los d•tos que seran capturados en la computo.dora. En 

otras palabraR, es menester conocer a dónde queremos llegar, p•r• 

saber de dónde debemo" partir. 

Para Lln" buena documentaci 6n del sistema 1 •l manual pL1&de 

dividirs~ en tres seccion@s. Se recomienda la preparación de 

varios manuale5 para un miamo trabajo, uno para la gerencia, otro 

para el supervisor y otro para el operador. 

secciones son: 

Estas tres 

Manual General - es el que describe en forma general, el 
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procedimiento que se seguirá para el desarrollo del trabajo, de 

acuerdo con 1 a aprobación de 1 a gerencia de la empresa. Servirii 

de ba•e para la preparación de las otras dos secciones y será de 

gran ayuda para 1 a g•renci a, ya que podrá capt.or con facll idad el 

slstem• general, dado que muestra en forma condens•da •l proce•o 

que se sigue. 

El Manual General podrá comprender los siguientes puntos1 

al Lista de las funciones que se van a automatizar. 

bl Muestras de los informes y estados que serán preparados. 

e) Gráfica del proceso general del trabajo, 

11 Manual del Supervisor - est• formado principalmente por 

gráficas, en donde por mlPdio de s!mbolos convencion.oles se 

muestra paso a paso el proceso del trab.ojo. Este manual permite 

al supervisor vigilar el trabajo de los operador•& sin ten•r qu• 

r•currlr al Manual del Operador que es m•s dehl lado. 

111 M•nual del Operador - en este manual se detall• h••ta la m•• 

mfnima operación en vist• de que servirá de base para la 

preparación del tr•b•Jo. 

Los puntos principal•• que debe comprender son lo• 

si c;¡ui 1tnteu 

al Descripción detallad~ de cada trabajo, numerando cada 

operación. 

bl Muestras de los documentos e informes que 

prepararse. 

el Uti 1 izar di agramas de flujo que muestren los pasos a 
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seguir. 

7. VENTAJAS DE UN SISTEMA MECANIZADO DE CONTABILIDAD 

La principal ventaja consiste en la oportunidad y la calidad 

d• la información. El sist•ma no d•be implantarse pensando •n 

una economfa. El slst•ma en si es costoso, tanto por •l alto 

precio de los equipos, como por el personal especializado que se 

necesita para su manejo. Si se obti•ne una economfa •sta •• 

dificil de medir. Puede estar representada en la información 

carrlPct• y oportun• que se proporcione a l• ger•ncia, en 

descubrir situaciones 11normales y corregirlas oportunament~ y en 

pr•parar estados qu• manualmente son mucho muy tardado& de 

r•ali4!'ar. 

El contador público, con el tiempo, se ha convertido cada 

vez mas en un consejero para los hombres de n•gocios y para los 

dir•ctores de r>mpresas. Uno de los factores principales que han 

contribuido para que el contador pOblico se haya ganado esta 

posición, es la utilización de la contabilidad como una 

herramienta efectiva en la administración de empresas. 

Algunas actividades en las que la contabilidad puede 

contribuir a una buena administración, son las siguiente•• 

a> Definir los Objetivos e~sicos de la Empresa. 

Generalmente los objetivos básicos de una empresa consisten 

•n 1 ograr 1 a uti 1 i" ación adecuada de SLIS recursos, para producir 

ingresos que permitan obtener utilidades satis.factorías en 

relación con el capital invertido. 
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Mediante un análisis de los estados bisicos, o sea, el 

balance g"neral y el estado de resultados, se puede medir hasta 

qué punto se han illcan:ado estos resultados. 

bJ Preparación dlt Presupuestos. 

Tedas laa •mpresas, grandes e pequehas, ti•n•n un plan de 

cp•ración, En las empresas bien organizadas el plan de operación 

•• formula cuid11dosamente, y se conoce como presupuesto. El 

presupuesto es una proyección que marca el camino que se va a 

Les presupuestos 

que con m~s frecuenci~ SR preparan son los de ventas o ingresos, 

ccMprAs, g•sto•, costo5, producción, utilidades, etc. 

Son muchos los factores que se toman en cuenta para la 

preparación de presupuestos, pero uno de los m~s importantes es 

la información contable sobre periodos anteriores. 

c> Organización y Control. 

lndP.pendi entemente de 

empr•sa, •n todas •<isten 

la organización particular de 

las cuatro funciones principal••• 

v.,ntar., prcducci ón' administración y finanz••• L• 

responubilid•d en cada una de •atas funciones debe est"r bi1m 

delimitad•, con objeto de que por medio de la contabilidad •• 

pu•dan establecer las cuentas, subcuentas y departamentos 

neceurios que permitan ejercer un control adecuado y a la vez 

permita medir Ja actuación de cada departamento de la 

organización. 

dl Obtención de Costos. 

Por obtención de costos debe entenderse la recopilación de 
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todo1s los desembolsos y gastos "fectuados 

detel'T""min.a.da artt culo o realizar una actividad. 

para producir 

Los costos desde 

este punt:c de vista r•presentan una inversión o un ga!'to, Es la 

contabilidad la que permite obtener el costo de un producto 

fabril c1dc, el costo de la operación de un depo1rtH1l!nto 

admlnt I str-ati vo, o el costo de efectu•r una cobr•nz• o un.1 venta. 

Esto se logra a base de tener una distribución correcta de las 

operao.ciones y d" contar con información anal !tica suficiente. 

el Fi.J1cl on de Precios. 

A'mque el "stab1"ci mi en to de 1 os precios de venta de 1 os 

artfcwlos o servicios est~ intimam.,nte ligado con los costos, hay 

otrt1s muchos f~ctores que intervienen en la fijación de precios, 

coma las condiciones del mercado, l• competencia, etc. 

f > F'olf tic• de la Empresa, 

1 E1te f!s uno de 1 os puntos en 1 os que 1 a información que 

proponclona la contabilidad puad• constituir una gula muy 

.,fectl•'Wa para una buena ad mini stracl ón, La poi !H ca de una 

empres.:.a debe abarcar puntos tal es como1 qu& productos con vi ene 

fabricar o distribuir. La locali,aci6n de nuevas plantas, 

teniendo en cuenta el costo de la mano de obra y del tr..nsporte 

de las h"'terias primas y arttculos terminados. Qu9 materias 

primas deben comprarse, cuiindo y a qué precio, para que los 

i n'lenta1r tos se mantengan al mi' ni mo. El sist .. ma di! crédito que 

d"ba ,,.egui rse. Los prec:i os y descuentos que puedan otorgarse. 

La estlrategia financiera de la empresa de acuerdo con los 
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requerimientos de capital de trabajo y proyectos de inversiOn. 

g) IntervenciOn del Contador P~1bl leo. 

La contabilidad en manos del contador 

constituir una herramienta muy efectiv;a 

publico, 

p;ara la 

puede 

buena 

administración de llna empresa. La contabilidad por si soh no 

podrl;a auxiliar a la admini&trac!On en las actividades vistas 

anteriormente, pero mediante el analisis y la Interpretación qua 

pueda dar-1 e el contador p~tb 1 i co, pone en manos da la gerenc i • de 

la empres• los dñtos necesarios sobre los c:uales puedai basar sus 

decisiones, 

El contador pllbl leo para poder cumplir con este cometido, 

necesita contar con información enacta, oportuna y lo 

detallada que le permita anali:ar correctamente suficientemente 

los distintos aspectos sobre la sttuaciOn de la empresa, E• 

precisamente en este aspecto en el que el uso de la computadora 

representa la mayor ventaja, ya que a trav•s de este sistema se 

puede 

111As 

contar con informaciOn exacta y oportuna, pero lo qLte es 

importante, se puede contar con información y estados 

analftlco• que en for111a manual no serla posible obtener. 
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CAPITULO IV 

SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA D!RECC!ON 

l. IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIQN, 

La• computador•• se utili•an en la• empresas para facilitar 

el acceso a la información que se necesita. El director debe 

p~eparara• par~ tener una relación acti~a ccn el procasamiento de 

la información1 debe llegar a comprender el proceso y estar 

!&UH ci l!ntl!m11ntl! preparado para uti 1 izar bil!n la comp<1tadora, que 

cada v•z se ev.ti@nde mas en nu@stra sociedad. 

En la última dllcada se ha desarrollado un nuevo lenguaje 

completo para procesar la información, un lenguaje que se pudiera 

llamar de computación y que el director debe dominar ha~ta cierto 

punto, Para el uao de laa computadora•, ae anuncia.n con 

fr•cuencia. abruma~or•, nuevos conceptos que casi siempre se 

e•pre11an con pal•bras nuev;1s. Cada al'lo Ge im•t•lan miles de 

nuevas computadora" que ayudan en la administración de los 

negocios de una manera sorprendente, al permitir almacenar la 

información sobre las operaciones de la empresa, p•ra que en 

cualquier momento que se nece1&ite, 'lstl! disponibl.e. 

Con frecuencia la información es muy abllndante, pero no l• 

indicada para fijar objetivos, valorar alternativas, tom•r 

decisiones, anticipar problemas y medir resultados comparandolos 

con los planes. 

La utilidad de los sistemas de información deberh ser 

evidente para los gerentes, ya que un negoc: i o no pL{ede sobrevt v1 r 
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sin 1nformaci On por pequ•l'lo que éste sea. Los sistemas 

sup•riores de información han permitido que muchas compill'lfas 

peque~as compens•n con cr•cas las economias d• escal~ de que 

disfrutan sus competidores m•yores. 

2. LA INFORMACIDN. 

"El término información significa datos organi:ados •n forma 

ord•nada y ~tll. A•f pues, la Información d•be consid•rar•e en 

tfrminos g•n•raJeg, como un conocimiento import•nte que tien• su 

adquirido, para saber algo a fondo, con el fin de1 (ll lograr 

obJ•tivos •specfficos o (2) aumentar el entendimiento. Con bas" 

en •ata definición, v•moa qu• la información •• •I r•sultado d• 

un proceso de tr•naformación. 11 l 

Entrada d• -------> Proceso -------> 
datos 

Salida de 
Información 

El proc:•aami•nto de datos tiene por obJ•to evaluarlo•, 

ponerlos en orden y colocarlo• en un contexto en que •• pueda 

producir información significativa y de utilidad. Por lo tanto, 

la dlfl!rencia •ntr• datos e información es que, mientra• la 

información consta de datos, no todos 1 os d"toe producen 

información •specHica y significativa que reduzca la 

incertidumbre y lleve a conocimientos más profundos y a tomar 

m~jores decisiones. 

Todo dato utili:ado de entrada tiene su origen en .fuentes 
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internas o extP.rnas, siendo 1 as primeras 1 os individuos y 

departamentos que astan situados dentro d• I• empres•, y los 

segundos sen datos locali:ados fuera de la empres•, como 

clientes, proveedores, competidoras, agenci•s gubern•mentale& 

etc. 

3, EL PROCESAMIENTO DE INFORMACtON. 

El procesamiento de datos consiste •n una •ctlvld•d de 

r•gistro original de entrada, operaciones de transformación, 

proceso, y actividades de manejo de los registros d• salida. 

Los dato~ tienen su origen en docum•ntos, t•le• como 

facturas de venta, los cuales se capturan de alguna forma, y 

posteriormente se clasifican, dependlando de sus caracterlsticas. 

para ser ordenados en una secuencl• predeterminada. 

Por ,ultimo, para que tengan valor, los datos se deben 

condensar para que los informes de salida qu,. resulten, SP.an 

concisos y efectivos, Una vez qua los datos se han transforma~o 

en información 1 pu•den ser comunic•dos a.1 usuario, 

4. REOUtStTOS PREVIOS DE UN SISTEMA DE INFORMACION. 

ºEl requisito preví o fundamental 1 o 

conocimiento acerca de los objetivos, el 

conflti tuyen 

ambiente, 

el 

las 

operaciones, los recursos, las polfticas y procedimientog da la 

empresa. E~ta clase de conocimiento representa el por qu9, el 

qué, el dónde y el cómo de las operaciones y proc@sos 

administrativos de la compa~ia~ 
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El segundo elemento que requi are un sistema moderno de 

información a la gerencia ea el equipo necesario piara ~lmacenar, 

proceaiar y r•cuperar la información. 

E•os dos requisitom previos, est&n al alcance de todas las 

compalll••· No hay duda d& que la tecnologla d& las computadoras 

proporciona la capacidad de manl!jo d& la información, y qu• todas 

la• compahlas tienen información d• una u otra cla&e. Sin 

embargo, no todas tienen el tercl!r requisito prl!vlo1 la 

administr•cidn de la información." 2 

~. LA INFORMACION Y LA ADMINISTRACION. 

Mucha• organizaciones y muchos gerentes cometen el error 

b'sico d• creer que un slst•ma de información para la dirección 

puede di••harse o funcionar sin •l apoyo de un adecuado aiat•ma 

d• administración. Un sistema de administración ad•cuado incluye 

disposiciones administrñtivas, estructuras y procedimiento• para 

la pl.aneclón y control de objetivos claramente establ•cidos, y 

toda• las demas manifestacion&s de una buena organización y 

admi nhtraci ón. Dada esa estructura admi ni stratl va qu• es el 

p.atrón d• buenas pr&cticas de administración, pu•de diaehar•e un 

sistema de información. Sólo entonces podr• &I sistema de 

información proporcionar al gerente la información que necesita, 

en la forma, en el sitio y con la oportunidad ad•cuada para 

llevar a cabo su trabajo de acuerdo con las especificaciones del 

sistema de administración. El objetivo de un sistl!ma de 

administr•ción es desarrollar planes para lograr los objetivos, 
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organizar la implantación de los planess, y controlar la actuación 

de modo que los planes y las acciones se ejecuten a tiempo. 

b, SISTEMAS BASICOS DE INFORMACION. 

Ordinariamente la obtención de I• información es el problema 

mas diflci 1 de h empresa. L• información es voluminosa, 

esparcida, y a m!!nudo diffcil de obtener. Si los gerentes qued•n 

envuelto& en el papeleo, no tendr4'n tiempo para llevar a cabo la 

valoración, el planeamiento o I• tom~ de deci!liones. Su trabajo 

1u•r4' un• constante búsqueda de información par.a m•neJar las 

di ver&•s crisis que se presenten, adema& del f 1 ujo normal del 

trabajo, 

"Con el transcurso del tiempo l•s empre•u•• bien organizildas 

~•n desarrollado sistem•• par• obtener información que les 

permita la planeación y el control de sus operaciones. 

Estos •istemas son los slguientesr 

1) Información financiera - todas l•s empreSlltl d"ben tener un 

sistema de información fin.anciera. Esta clase de información e& 

la más necesaria. La base del sistema es el flujo de efectiva y 

un sistema de contabilidad diseNado correctamente, que siguen la 

estructura de 

responsabilidad 

respectivas. 

la organi:~ción considerando las areas de 

y estableciendo las centros de costos 

2> Producción y operaciones - este sistema se ocupa de la 
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inform•ción relAcionada con el flujo ffsico de articulas, o con 

la producción d• articules y servicies. 

31 lnfcrm•ción d• m•rc:•dct•cni• - esta infcrm•c:ión ccn•tituye 

une d• le• m.6• importantes •istemas de infcrmac:ión en la m•yor 

p•rt• d• lo• n•gccios, aunque • menudo es el que mas •• descuida, 

Le qu• •e necesita es un sistema que d~ a les gerentes de 

puedan tomilr 

publicidad, 

poi lticu d• fomente d• productos, esfuerzos del personal de 

•g•nt•s vend•doreo; y otra& cu•stiones vitales de merc•dctecnla. 

Esos sistemas tambltn d•ben tener en cuenta la n•cesidad de 

inform•ción •n ctr•• partea de la crgilnizaclón, relaclcnad•s con 

m•rc•dct•cnl•, v•ntas y ctr• Información int•rna qu• •fecte la• 

d•cisicn•• •n otros subsistemas de la empresa. 

41 Información d• p•rscnal - se ccup• del flujo d• información 

r•hcicn•d• con le• qL11! trabajan en Ja crganiu1ción, 

I•• fut•Jr•• nl!cesldad•• di! personal. En casi 

••I come di! 

todas las 

crg•niz•cion••• el sistema se ocupa primcrdialm•nt• d• les cinco 

subsist•mas basiccs d• la función de personal que scnr 

reclutamiento, 

mantenimi•nto. 

••l•cclón, c:clccac:lón, adi estrami ente y 

51 Otros slst•mas de información - ademas di! les sistemas 

principales descritos anteriormente, muchas organizaciones tienen 

una gran W\ri edad de requeri mi en tos de i nfcrmaci ón menos 
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importantes, para 1 os que serf a muy conveniente di s•t'rar un 

sistema de información." 3 

7. LA TAREA DE LA DIRECCION. 

La computadora es un poderoso instrum•nto íntimamente 

relacion•do con casi todas las fases del proceso directivo. 

La tecnologfa computacional permite l• creación de un• red 

de Información que, como el sistema central nervioso del hombre, 

no es simplemente una red de ctUul•s comunic•ntes, •ino, 

esencialmente, un mecanismo unificador p•ra la organiución de la 

eHperiencia. Esto significa una creciente coordinación de l•s 

operaciones, la revisión de la tendencia histórica hacia la 

fr•gmentaclón y subdivisión de la organización que en el p•sado 

hizo posible mecaniz•r y r•clonallzar la producción. La 

dirección tiene que comprender en tod• su •mplitud l•s 

dimensiones de su propia tare• en I• era de la computación. El 

alto funcionario y sus subordin•do• inmediatos tienen que 

entllnder de una vez por todas que si ! a comput•dora ha de 

demostrar su calidad de ~ti! y fructtfero instrumento •I servicio 

de la dirección, hay que ponerla a trab•iar en los sectores m•• 

estrat~glcos de la empresa. Y esto no podri lograrse dej•ndo el 

problema en manos de los técnicos o de funcion•rios inrtermedios, 

entrenadas para el caso. La alta dirección tiene que sujet•rse a 

disc:iplinas que, hasta hoy, ha procurado eludir- con no poca 

.frecuencia. 

Algunos altos directivos que se h.:1n percatado de lo que las 
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empresas precursoras Man logrado gracias a las aplicaciones de la 

computadora, v•n ahora los problemas y las n•cesid•d&s de sus 

propias organizaciones bajo una nlleva luz y est~n trabaj•ndo para 

pcn•r esas necesidades •l nivel de lea crecientes recursos d• la 

ttcnica d• I• computación, 
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4. ARCHIVO DE INFORMES 
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CAPITULO V 

INFORMES 

t. EL PROPOSITO DE LOS INFORMES. 

"Un informe es una presentación form•l de información 

resumida preparad.Ji por una persona o un grupo de person•!I y 

distribuido a otras dentro del sistema, generalmente en fechas 

prefijad~s o tras intervalos especificados. 

importantP. la exactitud de los informes destinados a directivos, 

ya que tstos no estAn ubicados en los puntos de acciOn o 

transacclOn en los sistemas de la empresa, y la mayor parte de 

los proce6cs de toma de decisión se producen en varias categorfac 

por encima de las operaciones y de los empleados que las 

cumplen. u 1 

Los informes reflejan los avances de un sistema, y por esta 

razOn son de gran importancia para la toma de decisiones 

gerencial es. 

El formato de los Informes debe ser simple, evitando 

palabras innecesarias, utilizando un lenguaje adecuado para que 

1h1tos puedan ser entendidos por qui en 1 os 1 ea. La i nformaci on 

eatadfstica debe ser presentada comparativamente para facilitar 

el analisi§ de la misma. 

Por e·jempl o, un informe de ventas debe incluir las 

operaciones clasificadas por regiones, estados y poblaciones del 

pafs agrup~das por clientes y productos e inclusive indicando las 
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ventas del mes y el acumulado d!1l al'lo. S• pu!1d!1 adicionar además 

el saldo del cliente indicando si está al corriente o vencido, 

asf como su limite d!1 cr•dito. Un informe sobre artfculos 

obsoletos o de lento movimiento t.amblén es d!1 una 9ran utilidad 

para •l personal de ventas con el obJeto de d•splazar •sos 

articulo!! lo m•s pronto posibl•. 

"El estado de resultados y •l balólnce 9eneral 1 constituyen 

informe• que pueden ••rvir como herr•mientas para tomar 

d•cision1ts por parte de inversores que consideran la •dqL1isici6n 

d• •cciones •n una •mpre••·º 2 

"La creación de un informe implica gastos en un sistema. 

P•ra mant1mer ••os Q•Stos en un nivel mfnimo, debe utilizara• un 

formato normalizado de modo que quien produc• el Informe no 

pierda tiempo en cr!1ar nuevo11 formato11 y qui•n lo recibe pu•da 

r•pidamente localizar y reconocer la información correspondl•nte 

••u• t.ar•as. 11 3 

Actualmente, una gran parte de los Informes necesarios para 

una empresa se obtienen directamente de la computadora, aiendo 

ésta alimentada con los datos adecuados, y de esta manera •• 

obtienen roipidamente en el momento en el qu9 se d•see. 

Generalmente se le da el formato de cada uno de los Informes al 

encargado de sistemas para que program• la computadora y se 

obtenga ese formato establecido. 

2. COMO CREAR EL FORMATO DE LOS INFORMES. 
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"Al crear el formato h•y que evit•r el uso de termines que 

sólo tienen significado para un pequeho grupo de personas, 

No conviene usar la primera person• <yo o nosotros), Lo• 

informes no deben ser personal•• ni •iquier• cu•ndo •&t~n 

dirigidos •personas del mismo rango en la empresa. 

No deben utilizarse oraciones excesivamente refinad•• o 

Intrincadas que hag•n aparecer el informe como un documento 

legal. 

Se debe preparar un bosquejo de los puntos a tratar. Hay 

que documentar las raferenci•• a cuo1lquier materia de •poyo o 

base. 

Conviene utilizar verbos de acción en 106 relatos. Brindan 

vida e impacto a un informe y facilitan su legibilid•d." 4 

Siempr• que se• posible se debe utilizar una tabla o grafica 

Loa diractore• estan acostumbrados a 

este tipo de concentración de información y pueden entender y 

•naliz•r mas rapido1mente que si estuviera en forma de largas 

narraciones. Si el informe e5 narrativo y requiera ciertas 

pagina6 1 se pueden poner •l final las graficas y h•cer referenci• 

• ellas. 

Al escribir un informe sobre costos, hay que poner •nfasis 

en los ahorros y otros beneficios financieros para la empresa. 

Si hay desventajas o inconvenientes, también deben mencionarse. 

Se debe tener un buen control de los informes que se emiten 

periódicamente para evitat~ que existan dos o más i.nformes que 

contengan l.J misma información. 
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3, CONTROL DE INFORMES. 

11 Se pu•de evitar la innecesari-' duplicación de información y 

Si se controla adecuadamente el origen y 

distr"ibucldn de los informes, Controlar los inform•s involucra 

r•spcnd•r· a 1 as sguient•s preguntas1 

- Por qu• •• necesita este informe? Ne pU•de cbt•nerse esta misma 

infcrm•cidn d• otros informes o reportes ya elaborados? 

- Cluit clase d& información •• requier&?. Puede ser financiera, 

laboral, mercantil, de investigación, etc. 

- Dónd• •• encuentra •n el sistema la información n•cesaria? 

- Quiitn pr•para •I inform• y qui•n lo recibe? 

Si •• trata de un inform• p•riddico, como el que indica el 

progreso de un nueve proyecte, cu-'ndo debe real izarse?" 5 

4. ARCHIVOS DE INFORMES, 

"Para los responuble• de la dirección d• •111pr•!las, •11 
lmport•nt• la r•tención d• información del tipo d• hojas d• 

bal•nc•, ª""lisis d• ventas, •te. Una vez l•fdo, •l Informe no 

archivo central pu•de brindar rapida referencia a quienes 

necesitan acceso a cualquier información histórica conhnlda en 

1 as i nfo,.mea. 11 6 

Para facilit~r la busqueda de los informes, •stcs deben 

cl•sificarse antes de ser archivados. Un sistema facil de 

ut l1 i2 ar es por letras y ntlmeros, en donde la 1 etra que figura 
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como prefijo indica •l destino, división o departamento, y •I 

n•'mero que slgLte indica el nivel de dirección •l que •• dirige el 

Informe, SI los lnformm•• astan dirigidos • dos de•tlnos, o aún 

m••• •• usan dos o mAs l•traa pr•fiJo, lo mismo que núm•ros d• 

nive-1, A est• P•rt• del código d•l Informe le sigue tras un 

guión, un núm•ro de cu•tro dlgitos1 los dos primero& indican •l 

t•ma del informe, el sigui•nte la fr•cu•ncl• con qu• •• emitido, 

y el último dfgito la cantidad d• copia• que •• han de 

distribuir. 

"Los códigos qu• se pu•d•n utili:ar son los slguientes1 

COD!GOS DE DEPARTAMENTO CODIGO DE NIVEL DE DIRECCION 

A - Adqulslclon•• 
C - Contabilidad 
D - D•pl!lsito 
F - Factur•ción 
1 - lnform4ti c• 
11 - l'l•nufactura 
P - Person•l 
T - T•cnlc• 
V - V•ntas 

<euponiendo tres ntvel•sl 
l. Primer nivel 
2. Segundo nivel 
:5. Tercer ni val 
4. Primer y Segundo nivel 
5. Primer y Tercer nivel 
b. Segundo y tercer nivel 
1, Loa tre• nivel•• 

CODIGOS DE FRECUENCIA PE INFORMES 

O - Informe único 
1 - Diario 
2 - Sem•n11l 
J - 9iaaman•l 
4 - Duincenal 
5 - Mensual 
b - Trim•t!1tral 
1 - Semestral 
B - Anual 
9 - Oc:as1onal" 7 
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CAPITULO VI 

LA PLANEACION 

La plan•eción mira •l futurc1 pl•n•ar •• decidlrs• con 

•nticip•clón •cbr• un curse futuro de •ccl6n, 

incluy• tom•r d•cision••· 

La p !anead 6n 

L• pl•n••ción •• un• t•cnic~ de gran importancia dentro de 

Se p htnsa que 

l•• t•cnlc•• d• planeacl6n financiera son exclusivamente para las 

Qr'•nd•• •mpr'•ll,H que pueden contar' con un departamento especi •1 

para ello, sin embargo, su Implementación en la pequeha y mediana 

•"'P,.••a manuf•ctur•ra no es solament• ••ncllla, sino de Qr'an 

utilidad pr'ictlca. 

2, PLANEACION ESTRATEGICA A LARGO PLAZO. 

"L• plan••cl6n est,.at•;lca •• aqu•lla que abarca todas las 

actlvld•d•• d• la empresa, se proy•cta mAs allA del futuro 

lnm•dlato y pon• en tela d• Juicio las metas y las Or'lentaclon•• 

Expr'es•do •n 

fo,.ma mA• t•cnlc•, es la tomad• d•cl11iones pro11pectiv•, llevada 

a cabo de•pu6s de evaluar slstematlcamente todas las alter'natlv•s 

de •ccl6n r'azonables y el efecto de las mismas •n cual•squlera 

condiciones de incertldumbr• <1ue puedan e>1lstir en el •mblente 

económico del futuro no Inmediato," 1 
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3. LA PLANEACION CON AVUDA DE LAS COMPUTADORAS. 

El uso de las computadoras está teniendo un gran lmp•cto 

dentro de la planeaciOn, como en lo• •IQuiente• ca•o&1 

t. Aceleran el análi•I• de los problemas y de las oportunidades. 

L•s computadoras pueden proporcion•r rápidamente Información 

sobre condiciones fuera de control que requieren una accldn 

correctiva, cu•ndo I•• ejecuciones se desvf an de lo que estaba 

planeado. 

2. Facilitan a los gerentes dedicar más tiempo a la planeaclón. 

L• computadora puede liberar al gerente de t•reas rutlnari•• y 

asf puede dedicar más atención a los asuntos analftlcos y de toma 

de decl•lone•. 

J. Preatan ayuda en I• ltoplementactón de l•• declslone•. Cuando 

ya se h•n tomado decl•lones, la computadora puede facilitar el 

desarrollo de planes secundarios que •e van a necesitar, para 

poner en marcha e•a• decl•lones. 

4. NATURALEZA V PROPOSITO DE LA PLANEACION. 

La planea~iOn e• decidir por adelantado qu• hacer, cómo y 

cuándo hacerlo y qul•n ha de hacerlo, La planeaciOn cubre la 

brecha que va desde donde estamos hasta donde queremos Ir. Hace 

posible que ocurran co••s que de otra manera nunca suc•derlan. 

La planeaclón es un proceso Intelectualmente e><lgente1 requiere 

la determinación de los cursos de acciOn y la fundamentación de 

las decisiones en los fines, 

razonadas. 

conocimientos y estimaciones 
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Vivimos en una er.. 1conOmica, tecnológica, social y 

polltica, en la cual la PDl•n.,ación 1 al igual qu• las demAs 

funcion•• de lo• admini1t:r1dores, •• hA convertido en un 

r•quisito para la !lupervi,¿v1nc:i1 de la empresa, 

plan••ción ••• exacta1111r.-it.1, mini111i21ci6n del ri•SQO y 

aprov•chami ento d• las opart:::unl chd••, 

" Los pl..n•s solos na h1cen qum una •mpresa t•n11a éwito, Se 

requiere la acción, la ••pr-1u d1b• operar, Los planes pueden, 

sin 11mbar90, dir!Qir la 1cccl6n hacia los propósitos, Pueden 

pronoliticar qulllJ accion•• ll•var_.n h•cla el objetivo final, cuAle• 

•• al•Jan de éste, cu61•1 1Probablemente se anular6n entre si, y 

cuAles son irrelevantes, La planeación administrativa busca 

una firml! y C• oord i n1da e!ltructura de operaci on•• 

conc•ntr•das sobre los fln•H de11ado1, Sin planes, la acción 

d•be conv•rtir1111 en una •et ivldad aleatoria, la cual no produce 

otra cosa que un c•o•. 11 2 

S. PRESUPUESTOS. 

Un presupuesto es h ewpre1ión d• los resultado• ••p•r•do• 

lt!rmino• financiero• o •r.i función d• horas hombre, unidad•• 

producidas, horas maqulnl!l 1 o cualquil!r otro tlllJrmino numlllJrico 

m1dible. El presupuesto os el i netrumento fundam•nt•l de 1 a 

planeac!On, Un presupu1eta obliga a prever por anticipado una 

compil!lci6n numérica d1 fllLIJo de efectivo, d" los g•stos y de los 

ingrt•sos, d• las inverolwnos en active fije o de la utiliz~ción 
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de horas hombre o mAquina. 

El propósito g•n•ral de 1 os pr11supu11stos es m•jor•r la• 

internas reduciendo las costos y elev•ndo la 

lucratividad mediante el est•blecimiento de metas. Un s1 ste10a 

presupuestario comienza con un conjunto de norm•• d• actuación u 

objetivos. Estos objetivos constituyan el plan financiera de la 

empresa. L•• cifras presupuestad•• se compar•n can las 

resultados real•s, esta es la fase de cuntrol del sistema 

presupuestario, y es un paso deci•ivo en las comparrt..,; bien 

•dministrad"•· 

Aunque todo el sistema presupuest•rio es de vital 

importancia p•r• la •dministración de un• corporación, un Aspecto 

del sistem• es especialmente importante p•ra el gerente 

fin•nciero1 al presupuesto da flujo da efectivo. El presupuesto 

de flujo de afectivo •• un instrum•nto muy importante para 

efectu•r pronóstico• financiaros a corto plazo. 

6. TMPORTANCIA DE LA PLANEACION. 

La función de phneación reduce la incertidumbre. El 

administrador no puede establecer objetivos y dejar l•s cosas que 

vayan saliendo. El futuro•• rara vez ci&rto, y cuanto m~s h•cia 

al futuro deban estimarse los resultados de un• decisión, m1onos 

certeza h•br.!. Un ejecutivo puede tener mucha confianza de que 

en el mes siguiente los pedidos, los costos, la capaicidad 

productiva, la producción, el efectivo, y otros factores del 

medio ambiente de la empresa. estarán a un nivel dado. 
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Aun cu~ndo el futuro sea bastante cierto, •• requiere 

pl•neación. 

id•ntificables 

planeaclón. 

Aunque las tendencias de c•mbio pu•dan 

con facilidad, surgen problema• dlflciles en 

ser 

Una m•ta d• la plan•ación es fijar la atención •n lo• 

obJ•tivos. D•bldo a que toda la planeación e•U dirigida hacia 

•I logro de los objetivo• empresariales, el mismo •cto de plane•r 

atrae la atención sobre estos objetivos. L• planeación deba 

propiciar una op•ración económica, minimltando los costos a 

trav•s del •nfa&is que pon• en la eficiencia de op•ración v la 

con•Ut•nci a, La •conomfa que se obtiene Qraci•• a la 

planeación se ve sólo al nivel de producción. Aunque cada 

admini•trador v• la econ1111fa, Imperativa de la planeación al 

nivel da producción, lo• plan••• de igual o mayor Importancia en 

otra• Areas, •on eventualm•nta daj•dos al az•r o • una gran 

dlecr•ción indivi~u•I. 

La plan•ación f•cilit• el control. Lo• adminietrador•• no 

pu~•n v•rificar los logros da sus subordinados el no ti•n•n 

metas planeada• reepacto a las cuales medirlos. 

•v~luar el control si no se dispone de plana •. qu• pu•d•n ••r 
usado• como normas. 
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CAPITULO VII 

NATURALEZA DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA 

l. QUE ES UNA EMPRESA MANUFACTURERA? 

2, AMBIENTE ECONOMICO DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA. 

3, CONCEPTO DE PRODUCCION. 

4. EL EJECUTIVO EN LA PRODUCCION. 

~. ASPECTOS IMPORTANTES OUE DEBEN TOMARSE EN CUENTA PARA LA 

CREACION V DESARROLLO DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA, 

6, LA IMPORTANCIA DE LAS COMPRAS. 

7, PLANEACION DE LA PRODUCCION. 
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CAPITULO VII 

NATURALEZA DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA 

¡. QUE ES UNA EMF·RESA MANUFACTURERA? 

Una empresa manuhcturera es el establecimiento industrial 

que se dedica a la fabricaclOn de productos, ya sea manualmente o 

con la ayuda de maquinaria, 

Un• empresa manufacturera consta de personas, materiales y 

•quipos, organizados de manera de producir y/o distribuir bi•nes 

o servicios. 

"Actualmente la tecnolog1a ya no piensa en términos de 

m4ilquini1s aisladas, sino d• sistemas productivos. La fLtnciOn 

productiva est.A, pues, enmarc•da en una filosofla que acepta la 

premisa de que el único modo de estudiar la organi:aciOn es como 

sishma. · Las decisiones directiva• de quien coordina los 

sistemas de producciOn, deben apoyarse en el enfoque de 

•istem•••" 1 

2, AMBIENTE ECONOMICO DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA. 

"Todas las sociedades modernas ti en en actividades econOmic:as 

lnvo!Ltcradas con la producc:iOn y distribuciOn de bienes y 

servicios. Estas actividades tienen dos caracterfstic•s 

i mportantes1 el riesgo de pP.rdi das y 1 a oportunidad de 1 Ltcro." 2 

Esto es, que una empresa al prodL1cir bienes, siempre tendr-.i 

un riesgo de pérdi.d~ ya sea por cambio~ tecnológicos, cC1mpetenc:ia 

nacional o del e~:tr.:injero, o lo que es más frecuente, por mala 



91 

administración, Por otro lado, produce con el fin de obtener 

J, CONCEPTO DE PRODUCCION. 

"El sistema de competencia en que se desenvuelven la& 

empr•Ba• ha hecho que éstas, pi1ra poder subs.istir, se esfuercen 

por una Incesante mejor• de sus productos y de sus técnicas o 

m•todoa de fabricación - siempre hay un método m•Jor de hac•r 

l•• cosas que r•sult• en un dinémlco desarrollo de la 

industria en general. 

E&te progreso, impone una gran responsabilidad a los 

eJ•cutlvos, la necesidad de un continuo examen de la empresa 

misma, de •u• productos, d• sus métodos de op•raclón y d• la 

productividad obtenida. El éwito de una empr••• depende de e•• 

contlnu• y estrecha vigilancia. 

puede dormir en su• laureles. 

Actualmente un negocio ya no •e 

Cuando un negocio deja de 

prasper"'•r es que ha empezado a fracasar. 11 3 

"El. concepto •ntl9uo sobre producción sólo •e •PliC•b• • IA• 

Actividades industriales, como un proceso p•ra producir 

e~clusivamente cosas mat•riales; actualmente, •in embargo, tal 

concepto es més amplio porque considera cualquier actividad que 

incluya la creación de utilld•d o aumente el poder de ••tl•facer 

necesidades humanas, ya •••• 

- Transformando ciertos materiales para darles utl l idad 

(industrias de transformación) 

- Cambiando la disponibilidad de cosas o personas, es decir dando 
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utilidad en relación al lugar. <industrias de tr•nsport•l 

- Cambiando la disponibilid•d d• I•• cosa& •n t6rminos de tiempo 

(distribución> 

- Transfiri•ndo la propiedad de I•• co•••· <empr•••• com•rci•I••> 

Prest•ndo ••rvicios en general bancos, asociaciones 

etc,> 

Con este nuevo concepto •ncontramos que hay producción en 

todas las empresas, muchas de las cuales abarcan varias de las 

•ctividade& arites enumeradas." 4 

El nivel de producción de una empresa depende mucho de la 

disponibilidad de m•teriales, de un• fuerza laboral experta y de 

capital de trabajo, Cada uno de estos factores influye en los 

costos de los productos y servicios, de modo que el pr•cio d• 

venta cubr-ir al menos los gastos d• producción y 

distribución, y manten•rse simult,neam•nt• competitivo, para 

poder sobrevivir. 

Una mllqL1lnaria costosa o mano de obra muy especializad• 

pueden incrementar los gastos, pero al mismo ti•mpo brlnd•r una 

producción mas voluminosa o Lln proll!Jcto superior. H•y que 

examinar cu! dadosamente 106 factores de produce! On y tom•r 

decisiones basadas en cómo producir bienes u ofrecer servicios 

económicos eficientemente. Es importante tomar en cuenta l 06 

avances tecnológicos, ya que no solamente pueden afectar lo5 

mercados y la supervivencia de la.s empresas, sino que promueven 

nuevos equipos, nuevas prc\cticas laborales y directivas, as{ como 

nuevos procesos administrativos. Los avances de la tecnología no 
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solamente abren nuev•s oportunidades para las empresas, sino que 

benefici•n •la sociedad en general. El nivel de vida aumenta al 

di5poner de mas y mejores bienes y servicias, y adem•s se reducen 

l•• Jarn•d•• eHce5iv•mente l•rgas y el peligro de accidentes de 

tr•b•Jo, 

Es de gr•n importancia el uso de la computadora en este tipo 

d• empr•sas, Y• que al introducirlas en 

obtener un• gran producción de materiales con pocos operadores 

p•ra controlar y mantener los sistemas de producción 

•utomatic•m•nte. 

Se puede considerar a la computadora como el supervisor del 

taller que asigna y control• las tareas, comparando con patrones 

el trabajo de cada maquina y coardi nando el fluJa de trabaja, 

Los informes de producción brindan a la computador• información 

acl!rca del producto final, Entonces se puede preparar cualquier 

modificación o cambio deseado, actuando sobre el programa d• la 

computador•· 

4. EL EJECUTIVO EN LA PRODUCCION. 

A la m•s alta autoridad en el area de producción de una 

empr•sa industrial se le dl!signa con alguno de lo• titulo• 

siguientes1 Director de Operaciones, Gerente de Producción, 

Gerente de Planta. Este ejecutivo responde direct•m•nte •nte 1• 

mA•ima autoridad de la empr•sa: el Presidente, •1 Director o el 

G•r•nte General y se coordina con el Departamento de Ventas para 

decidir lo que va a producirse en calidad y cantidad determinadas 
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en el tiempo oportuno. 

En los primeros pasos de la constitución de una empresa 

industrial, el ejecutivo aludido tiene una influ•ncia 

d•t•rminante en la localiiación d• la planta, en su dis•fto y 

construcción, en la ••lección y dl•tribuclón de la maquinaria, 

etc. Posteriormente atiende las necesidad•• de personal y 

materiales adecuados, e Indica los m6todos de operación mAs 

convenientes. El serA el encargado de mantener el equipo de 

trabajo en buenas condlclonas1 controlar• el ritmo de trabajo; 

supervisarA que las laboras sean productivas y que los materiales 

que se utilicen sean los más adecuados. Del mismo modo, ti 

contribuir• en el dlsefto de nuevos productos o mejora de los ya 

existentes, independientemente 

departamento de investigación 

de que I• empresa cuente con un 

y diaefto. Como un medio para 

mejorar la.eficiencia de operación, •l dube sugerir •l estudio de 

tiempos y movimientos, para fijar est•ndares de producción y, en 

general, sugerira y decldira sobre cualquier actividad 

comprendida en la función de manufactura. 

Con lo mencionado anteriormente, vemos que el ejecutivo 

principal de producción tiene una amplia gama de 

responsabilidades, y para realizar •U función de la mejor manera 

se debe apoyar en especialistas y tecnicos que contribuyan a 

obtener la más alta productividad de los recursos de la empresa. 

Por lo tanto, la responsabilidad principal del ejecutivo de 

producción es la de utilizar óptimamente los hombres, JA 

maquinñria y las materi~les da que disponga, con el fin de 
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obtener una prodL1cción eficiente y de muy buena calidad. 

5. ASF·ECTOS IMPORTANTES OUE DEBEN TOMARSE EN CUENTA PARA LA 
CREACION V DESARROLLO DE UNA EMPRESA MANUFACTURERA. 

"al LocallzaciOn - Elegir la localización de la planta debe ser 

el resultado de conjugar y evaluar una serie de factores, como la 

abundancia de materias primas, abastecimiento de mano de obra 

adecuada, vlas de comunicaci0n 1 energla eléctrica, agua, cargas 

fiscales, etc., teniendo presente que el éxito de la empresa 

empie~• en el lugar mi9mo del trabajo. 

bl Disel'lo y Construcción de la Planta - lgL1almente, par• el 

disel'lo y construcción de la planta, deben determinarse la• 

necesidades especificas de la empresa, el tipo de construcción, 

facilidades para una adecuada di atribución, Iluminación, etc., 

teniendo como obJetivo la eficiencia y la economfa, que en última 

instancia se reflejaran en los resultados de la empresa. 

el Distribución de la Planta - Además de la localización, disel'lo 

y construcción de la planta, es de gran importancia qua •• 

estudie cuidadosamente el problema de la distribución da la 

misma, es decir, que •• busque una disposición ordenada y bien 

planeada da la maquinaria y del equipo, conJuntam•nte con 

despla:amientos lógicos de las materias primas y de los productos 

terminados, de manera que se pL1edan uti 1 izar eficientemente •I 

equipo, el tiempo y las aptitudes del trabajador. Debe buscarse 

la forma mas económica de operar, asl como la seguridad y la 

satisfacción de los trabajadores. 11 5 
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Una acertada distribución de la planta reduce costos, puestci 

qu" una planta mal distribuida, puede llegar a imposibilitar qu" 

se obteng• un rendimiento ruonable liebre la inversión, en virtud 

de los deliperdicios que •lito ~!timo implica. 

"d) Equipo lndu&trial - La!I inversione• que una 

industrial tiene en equipo son de gran importancia en relación 

con loa demAs conceptos, Los ejecutivos que dirigen la función 

productiva, deberAn cuidar del equipo de fabricación, tanto desde 

el punto de vista financiero, esto es, que se invierta en 

maquinaria y equipo que efectivamente se necesiten, como de la 

productividad del mismo, mediante su mejor uso. 

El •Jecutlvo d"be e!!to1r al df~ Pn rt.tAnto a 110" lnnnvar.ione« 

de I• maquinaria, de manera que pueda, en caso necesario, hacer 

l•s sugerenci•• pertinentes para el re,.mpla:o de mAquinas en 

uso.'' 6 

"el M•ntenimiento - Para que l• producción vaya creciendo y no 

disminuy• en c•ntid•d ni en calidad, ni constituya un riesgo para 

los operario& o para el equipo, con perdidas de tiempo y de 

dinero, es fundament•I la función de mantenimiento de I• planta 

en gen .. ral1 sin emb•rgo esta suele ser I• función mA& descuidada 

dentro de la industria. 

Los 11jecutl vos que descuiden esta important1 sima función no 

pueden ni deben exigir de sus tri\bajadores un buen rendimiento, 

puesto que la rr1isma dirección parece no estar interesada en la 

maquinaria ni en el equipo en genE·ral, que for:os~mente operan 



con deficiencia, 

tr•b•J•dor11s," 7 

'17 

reprecuti ende en 1 as actj vi dc.,des de 

6. LA IMPORTANCIA DE LAS COMPRAS. 

En un• 11mpres• industri•l 1 l•s compr•• e• uno de los 

f•ctor&s de mayor impart•ncia Y• que se deben concurrir en ell•• 

l• cantidad y calidad de los materiales, el tiempo de r•cepción, 

el precio, l• selección d•l prove•dor, etc. que deben tomarse en 

cuent• par• slncroniz•r l• adquisición de mat•ri•les con el 

programa de producción, a un costo mlnimo. 

En empr•s•s de ci•rta m•gnitud, es necesario establecer un 

departamento especf f ico p•r• compras. En empresas p•que~•s 

bastar~ que esta función •• combine con otro d•p•rtamento como el 

d• producción, el d• contabilid•d, •l de •!in.cenes etc. 

E11 nece11ari o que •I ejecutl 110 de compr•• se 11ncuentr11 •n 

continu• lnv•stig•ción sabr• l•s cotizacion11s d• los difer11nte11 

mat•ri•l•s qui! s• consumen en I• 11mpre11a, •n cu••tion•• de 

fhtl!s, descuentos, etc.1 deb• investigar acerca de nu•vos 

productos, materiales o maquinari•s, que pudi•r•n sustitulr • la• 

actuales. El 11Jecutivo d• compras debe ••t•r in1111atigando 

slemprl! sobre lo qu• acont11ce en el ml!rcado, ya que ••t• 

investigación constante de compras puede s•r el principio de una 

economía para la empresa. 

"El departamento de compras debe asegurar la c•lidad d• 1 os 

m•t11rlales adquiridos, par lo que debe someterlos a pru•bas 

estrictas con el fin de evitar desperdicios, ya que la calidad 
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del producto terminado empie:a desde el momento en que ze 

v•rific• la c•lidad de 11us m•teri•les compon1mtes." 8 

La ccmpr• de materl•les d•pende de la inten11id•d de la 

producción, por le que debe evit•rse qu• la producción llegue a 

depender de l•s compr••· 

La función de 1 as compr.as 5er.t m.ts eficiente si &• 

•11tablecen sistemas y procedlMlentos de r•gistrc para teda la 

inform~ción ref•r•nte a los p~oveedores, materi•les, costos, 

etc.1 por ••te, es conveniente hacer u5c de la computadora ya que 

•n •lla t•ndr•mc• r•glstrada teda la Información n•c•••rl• para 

hacer los pedidos d• mat•rlales, •l último coste d• adquisición, 

el proveedor que surtió, la f•cha d• l• última compra, •n fin, 

todos le• date• n•c•sarlo• para hac•r un p•dldo. D• la misma 

m•n•r•, •• tiene un control de los invent•rlc•, d••d• la• 

mat•rl•• prlm•• ha•t• le• artfculos t•rmln•dcs, Y• que •e pued• 

inst•l•r un slstem• de Inventarlo• •flclente que controle todo• 

••to• a•p•ctos evitando ••f error•• qu• pueden originar una serie 

de Q••tos y dificultades en I•• f•••s del proceso de fabricación 

y v•nta•. 

7, PLANEACION DE LA PRODUCCION, 

"Conforme se desarrolla una indu11trla, resulta evid•nte qu• 

su función productor• se haga cada vez m"• ccmpl•ja, Por e11tc, 

es necesario dividir en departamentos e secciones ap•landc al 

principio de la división del trabajo, Esta división debe 

dirigir""se de t¿d manero:\ que la~ operaciones de producción den 
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como reaulhdo una corri11nte continua de productos ac•b.ados, y 

que se eviten trb•iadores deaocup•dos, maquinari• ocioaa, trabajo 

excesivo •n un proceso, etc. 

Eata posible aituación co1ótica ae evita planeando Ja 

producción, con lo cual ae utili:.ar•n eficientemente loa recuraoa 

de que diaponga l• empresa, desde dos puntos de viata1 por una 

part11, logr.ando la particip•ción •ctiv• de todo el peraonal, 

Maquinaria y equipo, y por otra, se estar• en l• posibilid•d de 

meJorar continuamente loa m•todos de oper•ción1 ambo• punta& 

tendiente• a increm11nt•r !;a productividad de la empresa." 9 

•• l• 

proporciona vent•J•• par• la empresa, par• el trabajador y para 

el conaumidor. Para la •1111>resa porque se evita la p•rdida d• 

tiempo, que significa gaataa in~tiles1 p•ra el trabajador porque 

tendr• •eguridad y ejecutar• bien au trabajo por eater 

previaaente planeado, y par• el conaumidor, porque•• le cueplir• 

con lo prometido, evitando d•mor•• en I• entrega y aienda buena 

la calidad de los producto•. 
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CAPITULO VIII 

CASO PRACTICO 
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CAPITULO IX 

CASO PRACTI CD 

E•te ca•o practico •e ref lere a 

manuf•cturer• denominad• lndu•trl•• Ga••• 

una pequen• e.presa 

S,A, de c.v, cuyo giro 

El ca•o prActlco Incluye eJel!lplo• de loa c•tAlogos P•r• 

el m•neJo de I• cont•bllidad ••I como de clientes, proveedores e 

inventario• utilizando •lgunoa de loa m•todos de codificación que 

•e menclon•n en el c•pftulo rv. 

Como parte del c••o prActico se incluy•n los princip•lea 

registro• cont•blea, como son, el diario general, el m•yor, los 

di•rlo• d• vent••• cu•nt•s por pag•r • ingresos vario•, y la 

bal•nz• de comprobaclOn. 

La p•rte mas import•nte se refiere a l• prep•r•ciOn de los 

Estados Financieros en cu•nto • su contenido, oportunid•d, 

confi•bilidad y preaent•ción d• l• inform•ción. As! por ejemplo 

t•nto el 8al•nce Gener•I como el E•t•do de Resultados incluyen 

la comparación con el pr•supuesto, con el mea •nterlor y con el 

a~o anterior, lo mismo que Indices que permiten medir las 

variaciones en relación con las distintas cifras. 

Como resultado del sistema cantable automati:ado es posible 

también y se> incluye el Estado de Flujo de Efecti ve asi como un 

estado con los 1ndices -financieros que con mas frecunecia 
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utilizan las empresas. También se acomp•&•n ejemplos de e•t•dos 

d•p•rt•ment•les, de costos y 9••tos, que ad&m4s de servir para el 

control ayudan a la toma d• d•cisiones. 

En este caso pr4ctico se incluyen unicament• lo• estados 

financi•ros b4sicoa. Sin embargo, teniendo ya alimentada Ja 

computadora con todos lo• dato• de Ja empresa, el dir•ctar podr4 

obtener el an~lisi• detallado d• cualquiera de ••toa dependi•ndo 

del problema que se le pre•ente o de la• d•ci•iones futura• que 

•• deseen tomar, pudi•ndo ser de cualquiera de los diferente• 

departamentos o ar•a• que coniprend• Ja empr•••· 
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lndic• General de los Reportes Obtenidos 

J. CaUlogo•1 

2. 

al cuenta• de mayor 

bl •ub-cu•ntas de co•to• y ga•to• 

e) departam•nto• 

d> client•s 

"l proveedor•• 

f) inventarlo• 

Registro• Contables1 

,¡) Bahnz.a d• Comprobación 

bl Diario G•n•r.al 

el l'!ayor Gen•ral 

di Dhria de V•nta• 

•> Diario de Cu•ntas por Pagar 

f) DiaP"iO de lngr••os 

3, Est•dos Financiero•• 

al Balanc• G•neral CompaP'ativo - Actl vo 

b) Balance General Comparativo - Pa•ivo 

el E•tado d• Resultados VSI p,.••upue•to 

d) E•tado de Re•ult.ado• CompaP"ativo 

el Flujo de Efectivo 

f) Indices Financieros 

g) Estado Departamental de Gastos 

h> Estado ele Costo de Fabricación 

+ Capital 
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4, Estadlsticas1 

al R•l•ci6n de s•ldos por cliente 

bl V•nt•• por producto 

el Ventas por ranQo 
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l. CATALOGOS. 

al CataloQo de Cuenta• de Mayor.-

INDUSTRIAS GAMA, S.A. DE C.V. 

No. Cta. 

1 
11 
111 
112 
1121 
1122 
113 
114 
1141 
1142 
1143 
1144 
115 
1151 
1152 
1153 
1154 
116 
12 
121 
122 
1221 
1222 
123 
1231 
1232 
124 
1241 
1242 
125 
1251 
1252 

2 
21 
211 

VALENCIA 11235 
COL. MIXCOAC 

HEXICO, D.F. 03500 

Nombre 

Activo 
Circulante 
Caja chica 
Bancos 

Dr/Ac 

dr 
dr 
dr 
dr 

Bancomer dr 
Banamex dr 
Jnver•iones en valores dr 
Cuentas por cobrar dr 
Clientes dr 
Cuentas varias dr 
Prtstamo• a empleados dr 
Est etas cobro dudoso ac 
Inventarios dr 
Articulo• t•rminado• dr 
Producción en proceso dr 
Materia• primas dr 
Revaluación inv•ntarlos dr 
Ga•to• anticipado• dr 
Activo fijo dr 
Terrenos dr 
Edificio• dr 
Valor d• adquisición dr 
Depreciación acumulada 
Mobiliario y equipo of 
Valor de adquisición 
Depreciación acumulada 
Maquinaria y equipo 

ac 
dr 
dr 

Valor d• adqui•lción 
Depreciación acumulada ac 
R•valuación activo fijo dr 
Incr•m•nto x valuación dr 
Compl•m•nto a deprec 

ac 
dr 
dr 

ac 

Pasivo ac 
Corto pla:o ac 
Préstamos bancarios cp ac 

Nivel 

1 
2 
3 
3 
4 
4 
3 
3 
4 
4 
4 
4 
3 
4 
4 
4 
4 
3 
2 
3 
3 
4 
4 
3 
4 
4 
3 
4 
4 
3 
4 
4 

1 
2 
;:¡ 

Tipo General 

G•n•ral 
General 
Detalle 
General 
Detalle 
Detall• 
Detalle 
General 
Detlll I• 
Detalle 
Detalle 

Detall• 
General 
Detalle 
Detalle 
Detalle 
Detalle 
Detall• 
GeneP'al 
Detalle 
Gen.,. al 
Detall• 
Detalle 
General 
Detall• 
Detall• 
General 
Detall• 
Detall• 
Gen•P'al 
Detall• 
Detall• 

General 
General 
Detalle 

1 
11 
11 
112 
112 
11 
11 
114 
114 

114 
114 
11 
11!5 
11!5 
11!5 
11!5 
11 
1 
12 
12 
122 
122 
12 
123 
123 
12 
124 
124 
12 
12!5 
12!5 

2 
21 



108 

212 Prove•dar-es •e 3 D1ttall• 21 
213 lmpu95tD!ii •e 3 G•n•ral 21 
2131 11/A •e 4 D•tal111 213 
2132 U1SS •e 4 D•tall• 213 
2133 ISPT •e 4 D&tall• 213 
2134 !SR •e 4 D•hll• 213 
214 Acr••dor~• di vtrsos •e 3 D•tall• 21 
22 Largo Pl .. :o •e 2 G•n9r•I 2 
221 Prima dt •nti gutd•d ac 3 D&t•ll• 22 
222 lmpue11to,.. dlf•rldo1 ac 3 D•talle 22 
223 Prestamos- b1nc1ri 011 LP ac 3 Dl!talle 22 

3 Capital C:ontablll ac 1 Gl!n•r•I 
31 Capl tal &-acial ac 2 D•tal I• 3 
32 Ac:tu•I i1 patr iMonhl AC 2 D•tall• 3 
33 Reserva 1 egal •e 2 D•tall• 3 
34 Utilidade-1 por aplicar •e 2 D•hll• 3 
35 Utilid•d •del •J•rclcio •e 2 D•t•ll• 3 

4 \lent•s n1·ta1 •C 1 G•n•r•I 
41 Ventas •e 2 D•tall• 4 
42 Descuento-9 sobre ventas dr 2 D•tall• 4 
43 Descuento-.. pr cnto pago dr 2 D•tall• 4 

s Costo dir•acto dr 1 G•neral 
SI Costo dt -v•nt•• dr 2 D•t•ll• s 
52 Fletes IOl>tlre Vtnt•11 dr 2 Detalle 5 
53 Comlslont-11 sobre vtntn dr 2 D•tall• s 
54 ·Cu•ntas l111cobr1bl •• dr 2 D•talle s 

6 Góllttos li...Jo1 dr 1 G•n•r•I 
61 G•stos dt flbrlcaclOn dr 2 D•tall• 6 
62 Gastas ad""11nl .. tratlvo& dr 2 D•tall• 6 
63 Gastos dt Vtnt:o dr 2 D•tall• 6 
64 Deprechc:::i/Jn dr 2 D•tall• 6 
6!5 Pub! icidaod dr 2 Detall• 6 

1 Otros gte .. y productos dr G•n•ral 
11 lntera&H dr 2 Detalle 1 
12 Ut posicl~n monttarl• ac :? D•tall• 1 
13 Ingresos -varl os •e 2 D•talle 1 

e !SR y PTU dr 1 General 
SI !SR dr 2 Detall• e 
82 PTU dr 2 Detalle e 
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b) Cat•logo de Subcuentas de Costos y Gastos.-

INDUSTRIAS GAMA, S.A. DE C.V. 
VALENCIA 1235 
COL. MIXCOAC 

MEXICO, D.F. 03500 

Cat.tlog de Subcul!ntae di! Costea y Gastos 

1152 Producción en proceso 

10 Matl!rial directo 
11 Material indirecto 
12 Desperdicio de material 
20 Mano de obra directa 
21 Mano de obra indirecta 
23 Prestaciones obreros 
30 Sobrecosto 

61 Gastos de fabrlcaciOn 
62 Gastos •dm!nistrativo• 
6~ G•stoa de venta 

22 Sat..rlos 
23 Preetaclonea obreros 
24 su .. ldo& 
25 Prestacionea empleados 
31 Combustible y energla el•ctrlca 
32 Cuotas cámaras y asociacion•• 
33 Honor•rios 
34 Impuesto• y derechos varios 
35 Mantenimiento 
36 Papelerla y articula• de oficina 
31 Primas d" seguro• y f ianzae 
38 Teléfonos telégrafo• y correos 
39 VlaJe-gaatos 
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JNDUSTRJAS GAMA, S.A. DE C.V. 
VALENCIA 1235 
COL. MIXCOAC 

MEXJCO, D.F. 03500 

Cat•logo d• Departam•ntos 

1 Administración gen•ral 
2 V•ntas 
3 Finanzas 
4 P•rsonal 
S Compras 
6 Operaclon•• 
7 Servicios d• f•brlca 
B Producción 
9 Acabado final 



No. Cta. 

ANOOl 
AR002 
BA003 
C0004 
DIOOS 
EL006 
FA007 
GEOOB 
HE009 
I"OIO 
.JOOU 
l<E012 
LIOIJ 
MAOl4 
NAOIS 
OROl6 
PR017 
RAOIB 
6E019 
TR020 
UN021 
ZA022 
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INDUSTRIAS GAMA, S.A. DE C.V. 
VALENCIA e235 
COL. MIXCOAC 

MEXICO, D.F. 03500 

C•talogo d• Client•• 

Nombre 

Anuncio• Litografiado• S.A. d• c.v. 
Arrendadora Internacion•I S.A. 
B•nco Am•ric•no, S.N.C. 
Candor Distribuidora, S.A. 
Oin~mica Promociona!, S.A. 
El Progre•o Publicitario, S.A. 
Fabricante de Calendarios, S.A. 
Gea Publicistas, S.A. 
Hertz de M9wico, S.A. 
Impresor• Moderna, S.A. de c.v. 
Jok•, S.A. 
Kenworth Centr•I, S.A. 
librerla Atlantida, S.A. 
Mayamin, S.A. de c.v. 
Nacional de Seguros, S.A. 
Organiz•ción Publicit•ri•, S.A. 
Proyectos A ... rica, S.A. 
R•dio Red, S.A. 
S1trvicios Publicitarios, S.A. 
Trisure, S.A. 
Unión de Productores, S.R.L. 
Zap•t•rfa Miguelito, B.A. 

Tipo 

Mayorista 
Servicios 
Gobierno 
Distribuidor 
Mayorista 
Publicista 
Fabricante 
PublicUta 
Servicio• 
Fabricant• 
Distribuidor 
Gobi•rno 
Distribuidor 
Servicio• 
Gobl.,.no 
Publlci•h 
SeP'vlclo• 
Publlci•t• 
Publlcish 
l'layoP'lsta 
&•,.vicio• 
F•b,.icant• 
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•> Catálogo d• Proveedores.-

No. cta. 

AOOI 
A002 
C003 
E004 
E00:5 
FOOb 
G007 
HOOB 
1009 
LOIO 

"º11 0012 
POl3 
P014 
P01:5 
QOlb 
ROl7 
SOIS 
TOl9 
UC>2o 

INDUSTRIAS GAMA, S,A, DE C.V. 
VALENCIA 123:5 
COL. l'llXCOAC 

"EKICO, D,F, 03:500 

Catálogo de Proveedor•• 

Nombre 

Accesorio& Ace, S.A. 
Articules de Piel, S.A. 
Cartón Tit•n, S.A. 
Envoltura• Early, S.A. 
Equipos Dexter, S.A. 
Ferretera d•I Norte, S.A. 
Grabadora Moderna, S.A. 
Hilo Scot, S, A. 
Impresora Tlal, S.A. 
Lito Offset, S.A. 
Manufacturera de Papel, S.A. 
Organización Publicitaria, S.A. 
Pielea Zum, S,A, 
Pinturas Rol, S.A. 
Plumas Big, S.A. 
Quimica Industrial, S.A. 
Royal Internacional, S.A. 
Samson Textil, S.A. 
Tra~•• "•nufacturera, S.A. 
Unión Distribuidora, S.A. 

Tipo 

Acceaorios 
Accesorios 
Cartón 
Papel 
Varios 
Alambre 
Imprenta 
Hilo 
Imprenta 
Imprenta 
Papel 
Publicidad 
Piel 
Pinturas 
Accesorios 
Ouimicos 
Cartón 
Hilos 
Vario• 
Accesorios 
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el Cat•logos de Inventarios,-

INDUSTRIAS GAMA, S.A. DE C.V. 
VALENCIA 11235 
COL. mlXCOAC 

MEXIC0 1 D.F. 03500 

e.talego d• Inventarlos Articules Tmrminadoli 

ClAv• Articulo Forro Color Pr•cio 
------------------------------------------------------------
Tl31 Ag•nda de bolsillo vinilo azul t2,470 
Tt33 Ag•nda de bolsillo vinilo c11f• t2,470 
T135 Ag•nda de bolsl !lo vinilo azul t2,470 
Tl42 Agend.o d• bol sil lo gamuza beig• t2,660 
Tl43 Ag•nda de bolsillo g•muza c•f • t2,660 
Tl44 Agenda de bolaillo gamuza g,.;. •2,660 
Tl51 Ag•ndo1 de bolsillo curplel azul tS,320 
TIS3 Agenda de bolsillo curpiel cah• tS,320 
TIS6 Agenda de bol9illo curpiel vino t5,320 
T163 Ag•nd• de bolsillo pi•I c•f• tlt,355 
Tl65 Ag•nd• d• bolsillo pi•I ·n•g,.o tll ,355 
T166 Ag•nd• di' bol sil lo piel vino tll ,355 
T231 Ag•nda d• ese,.¡ torio vinilo HUI t4,200 
T233 Agenda de esc .. ltori o vi ni lo c•f• t4,200 
T235 Ag•nda d• ••c,.ito .. io vinilo AZUi t4,200 
T242 Ag•nd• d• •ser! torio gamuza b•lge t4,600 
T243 Ag•nda de esc,.ito .. io gamuza c•f• t4,600 
T244 Ag•nda d• ••c,.ltorio gamuza g .. 1. 94,600 
T251 AQ•nd• d• ••c,.ito,.i o cu,.piel Azul t9,400 
T253 Ag•nda d• eacritorio curpl•l caf• t9,400 
T256 Agend• d• ••c,.ito,.io curpiel vino t9,400 
T263 Ag•nda d• ••c,.ltorio piel c•f• t27,900 
T265 Ag•nd• d• ••c,.itorio pi•I n•gro t27,900 
T266 Ag•nd• d• escdtorio pi•l vino t27,900 
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gl Catálogo de Inventarios de Materias Primas.-

Clave 

Mil 
1'112 
1'113 
1'114 
MIS 
M21 
M31 
1'132 
1'133 
1'141 
1'142 
1'143 
1'144 
1'151 

INDUSTRIAS GAMA, S.A. DE C.V. 
VALENCIA 11235 
COL. mIXCOAC 

MEXICO, D.F. 03500 

Catalogo de Inventarios Materias Primas 

Articulo Ferro Color 

Papel bond de 22 kg 
Papel bond de 29 kg 
Papel bond de 36 kg 
Papel cuch• 
Papel de seda 
Cartocillo de 61 kg 
Cartulina de 59 kg 
Cartulina de 65 kg 
Cartulina de 79 kg 
Tinta nRgr• 
Tinta azul 
Tinta c•U 
Polvo de ero 
Adhe!Stvo SOO 

Precio 
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R E G 1 S T R O S e o N T A e L E s 
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2, BlllD CDITAl.ES. 

1) 111111111 di ea.•1 .. 

llUTillM 8111111 U, 11 C.V. 
1'11.DCIA 1234 
al., RllQlllC 

11111Jl1 D.F. Ol:IOO 

lllWI di CalfrlH:IOI 
Al JI di dlcl'*' lit 1916, 

Saldo lnldll llovlli.,IOI dol .. Saldo Final 
1111. tt1. lilllllrl 1111>1 flllllr Dlbe lillllr' lilt>t MM 

1 llctlvo 2',222,600 101S20,973 11,2441157 2!5,4'9,416 
11 Cirtul.,lt 9,463,m 9,1193,245 10,817,..i, 8,339,015 

111 CIJ1 dliCI 30,000 30,000 
112k<OI m,m 3,307,450 l,321,768 200,408 

1121•- 114,684 l,"'2,060 1,9611,293 110,451 
1122 ..... 100,042 1,345,390 1,355,475 19,957 
113 ln..-1111111 11\ vllcru 304,211 23,595 280,'23 
114 o.nin pcr cawr 3,1149,250 l,160,990 J,427,220 3,583,020 

1141 c11 .. 111 4,369,4111 l,160,990 J,:ia2,8!IO 4,147,'21 
1142 0..111 vrin 18,423 1,5'11 1•,SJ2 
1143 Prt1I- 1 1111IN11o1 41,577 7,349 34,2211 
1144 Ell d11 c•o .._ 90,231 JS,430 •15,161 
11s1-tri• 5,006,llt J,207,110 4,044,llJ 4,111,~ 

llSI .. ltulDI trlilllá 2,"'4,112 1,072,711 1,m,m 2,115,11• 
1152 PrlMtilll ., ptlltftO 323,11'2 l,20l,916 1,on,m 460,111 
llSJ llltwi• pri111 71S,024 '25,427 1,207,'MO S00,4'1 
1154 llMl111timi illllllltri• 1,434,421 m,m 1,022,6211 
116 1111• Mlicl ... 9,'23 17,695 7',•1• 

12 llcth• fiJo 16,759,364 127,728 426,6'1 11,1110,.01 
121Tr,_ l,IG0,000 l,IG0,000 
122Wficl• 219451500 1,m 2,M4,1'5 

1221 llllcr do •t•icimi 3,425,000 3,425,000 
1m ""9ctactmi -i• 479,SO 1,m •,m 
12l llllMllriD y "'1,a DI l,JIJ,3'3 lit,• 1,019 i,.,.,m 

12!1 VII., di •t1iclm1 1,132,.00 311,919 2,214,• 
lm .. ICilCiM IClmll• 519,m 1,019 S20,S 
124 -.irw11 r ""'° 1,7'1,tlll '12,003 6,0'2 1, .. ,17, 

1241 llllcr • •t1it1111 2,950,215 92,003 l,042,211 
1242 llpr1Ci1timi -1• 1,151,llO 6,0'2 1,157,342 
125 llMllllCIM activo fiJD 9,0ISI,,.. :!Sl,736 411,:m 1,117,027 

11.11 lnu-10 pcr Yll111Cimi 10,m,112 :!Sl,736 10,690,411 
1'52 tllltll-ID dopr1ti1Ci111 1,215,116 411,:m 1,703,3'1 

2 l'llivo 5,511,'50 4,161,090 3,721,97 511361047 
21 r.to pluo 3,713,7to 3,961,090 3,721,225 J,490,175 

211 Pr•t- bwrioo cp 600,000 100,000 soo,ooo 
212 PrDMdorfl 1,57',MI 3,321,768 l,081,347 1,:139,423 
m 1.,.100 n.1,179 537,935 1146,878 831,'22 

2131 IVA 185,217 452,lló 412,303 145,404 
2132 lllSS 18,250 1,250 19,SOO 
2133 l!fT 45,800 45,800 44,J(I() 44,300 
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21341• 473,612 3',919 111,025 m,111 
214 Acr.-11 dh•• 121,011 1,417 llf,S30 
22llr .. ,l8D 1,1144,110 200,000 3'2 1,.e,112 

221frl•dtlllll ..... 4,111 3'2 4,4IO 
222 l.,..toa fifsla 140,6'2 140,'92 
223 Prllt- Mrlc•loa 1, 1,100,000 200,000 1,500,000 

3 C.1111 cllll•lt 20,.sl,GllO 610,520 319,13' 20,:i.J,i.• 
31 C.ital 111:i1I 1,000,000 1,000,000 
32 Actlllliraci111 ,atrlaial •• ~,311 43',600 •,110,7ll 
ll llttsYI llfll 132,500 132,500 
34 lltill.,.,. •llcr 1,103,615 1,103,615 
J5 Ulillüf dtl tJlftiCiD l,7'7,617 2!0,'20 m,im l,Mi,W 
4 \llfttll ntl• 11,r.11,m 220,m 211141207 21,529,0SI 

41 \llfttll 20,:155,802 2,1141207 2!,250,009 
42 DatcliMtDI ..... N,312 145,520 1,ot1,m 
43 Dttcllllltoa pr111to PllD 553,719 1'5,400 m,11• 
5 Caato dlrtctD 11,m,15' 1,711,!00 13,111,456 

51 Caato dt wnlat •,50!5,219 1,:153,1'2 1011111411 
~ Flttat *' wtnt11 Ml,'°4 5',012 m,tl6 
5l Cmiai- '*' vtnt11 1,402,315 341,600 1,743,915 
54 Clmnl• incaWtlllll 313,718 34,496 418,214 
6 lllltOl liloa 3,214,2!1 !lot,215 3,793,516 

61 lllltoa dt lawlcacl111 1,411,215 112,1• 1,90,963 
'2 lllltoa ldtlni1trath11 564,41~ 16,0% '50,512 
'3 lla1t01 dt wtnta 4'7,600 '7,519 m,11• 
.. _,tcllCilll 3'7,000 124,'22 491,m 
6i!NIUciHd 477,000 511,000 !ll5,000 
7 Otroa QM!Ol r produttoa 112,233 10,000 14,217 116,450 

711nt•- 4Ct,6ll0 10,000 411,600 
12 lit • IJlllci• -'•i• 331,215 5,715 326,000 
731•-Y•iot 200,611 t,432 209,050 
... ,1'111 1,1153,000 234,000 2,111,000 
111• 1,m,000 111,000 1,m,000 
121'111 375,000 45,000 420,000 

43,3'2,"7 43,m,"7 1s,m,m 1s,m,s 45,ltt,• 45,ltt,• 
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bl Dir lo &lnlrll 

lmt!llM M, S.A. 
lalll:IAl734 
Cll, RlllXlllC 

llllCD, D.F. 03:IOO 

lirio &lnlr1I 

Fltlll 11D.Ct1 ..... lltlcrlpci111 Clrp ..... 
sus 1141 Cl1111IH Dlrlollt\1111111 S1160,9!0 
311216 42 DltcU111ID1 '*• VllllH Dlrlo llt 11111111 1«1,520 
311216 2m 111A Dlrlollt\1111111 412,303 
111• 4111111111 Ilirio llt 11111111 2,194,207 

ToltlH S,:S0.,510 S,306,510 

111• U53 llltlrlll prllll Dlirlo Ct11 • '• 925,427 
su• U6 IHIOI Mtltlpidol Ilirio Ct11 • '• a,m 
311• 12SI llalllllirlo y tqllipo o4 Ilirio Ct11 • P• 311,tll 
su• 1241 -.i111t11 y tqllipo D11rlo ctu 1 ,..., '2,00S 
3115 211 ""1- bMCrlOI cp Ilirio Ct11 1 ,..., 100,000 
111• 2m 111 lirio ct11 • PllJll' m,11• 
SU2M 21SS l!l'T Ilirio ct11 • ,..., «1,.io 
su• 21:14 111 Ilirio Ctu • ,..., 39,919 
su• 214 AcrfldarH di ..... Ilirio Ct11 • ,..., 451,014 
su• 22J "111- NlcirlDI 1, Ilirio Ctll • Plflr 200,IOt 
111• 52Flllt11 Ilirio Ct11 • ,..., 56,110 
311• 6! IHIDI llt l•lucllll Dirlact11• ,..., l!l,ZJI 
311216 62 1Ht111 Mlllll1lr1tiVD1 Ilirio Ct11 • ,.... ,,,., 
su• 6S 1111• llt wnta Iliria ctn • ,..., 43,220 
su• '5Mlicidld Ilirio ct11 1 Plflr 9,000 
su• 212 PtD'llldl*ll Ilirio ct11 • Plflr S,Oll,347 

Totd11 S,Oll,347 S,Oll,347 

su• 11211111c- Dlrlalltl•- l,'62,060 
su• U221111m1 lirio llt I•- 1,345,!90 
su• 4S lillMlllDI ptllllo PIF lirio llt I•- 15,IOt 
su• 1141 CllMIH liirlollt I•- 3,312,llO 

TaldH S,112,l!IO S,312,llO 

311296 212"--" Dlrio llt lwOI 3,321,711 
311• 1121 IMC- DlrlolltlftDI l,'N6,29S 
SU2M 1122 ....... Dlrlo llt llnce1 l,JllS,415 

Tat1l11 S,321 0711 l,321,761 

lll296 64 lllprfciKilll lllprKIKion 111111111 S2,2SI 
311296 1222 DIFtciKlan 1e ... 11111 EdillciOI 1,m 
311296 1232 DfprtciKían K..,11111 llallllilrio 1,019 
:U296 1242 llfpred1eian 1e ... ild1 lloquín1rí1 6,062 
ll1296 t2'.i2 Cooplflfnlo dtprociacíonl!tv1lu1eíon 43,815 

TohlH 52,231 52,231 
::::::::::c.:::::1::::::======= 
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el llljlr &nrll 

llUTRIMlllll,U. 
WILllEIA 1234 
ID., RllClllC 

llllm, D.F. 03:!00 

1111111' lilolr1I 

Fldll 1111.ct1. bllrt lltlcrlpclCll C.p ... 
1121 llw- llldD lnlcill 114,lll 

311216 Diwia•I•- l,"2,0IO 
311216 Dlwladt lftDI l,9'6,293 
lll216 Stldo Flllll 110,4'1 

1122..,_ S.lda lnlcill 100,042 
311216 Diwia • ••- 1,:145,3'0 
311216 Dlwla • 1tn:a1 l,lSl,475 
311216 S.ldo Flllll 19,957 

1141 Cll1nln S.ldo lnlci1I 41369,•I 
311216 Dl•la • l'lnt• l,160,9'0 
31121l Dl•la••.- 3,312,llO 
311216 Stldo Flllll 41 1471~1 

1153 lllltrlll prl111 llldD lnlel1I 71l,02t 
311216 Dl•la ctli 1 P19W 9ZS,427 
311216 Prmt11111n procna 1,207,9'0 
311216 a.Ido Flllll ll00,4'1 

1222 lllprlcilCICll -11111 lilmlnlcill 419,llOO 
311• ~iflcial l,Sll 
311• Wm Fl111l 411,llS 

1231 Mili•la y ltliPG 11 lllm lnicl1I 11132,IOO 
311216 ll•lactn1 P ... 311,• 
311• lllm flllll 2,214,1119 

1232 111Jncl1el111 1e..,1,,,,. Sllm lnlci1I S19,m 
311• Mlll•la 11019 
31121l 111• fjlll) S20,lS6 

1241 ... 1 .. 11 y "'lpo Wmlnlcill 2,9S0,215 
311• lt•ioct•1P19W '2,003 
ma Wdofillll 3,042,211 

1241 Dlpt1Ci1CIC11 ICial• lllm lnlcl1l 1,m,• 
311216 ....,in•I• .,062 
311216 lllllofi111l 1,157,342 

212ProVlldarn S.lda lnlclil l,'79,1114 
3112a Dlorla • llrlca1 J,321,711 
3115 Dl•ia CIK 1 P19u J,081,347 
311286 S.ldo Fin1I l,JJ9,42J 
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2131 IWI lillda lnlclal 111,217 
311216 Dlrlolllllant• 412,JOJ 
311216 Dlrlo eta • ,..., 4Sl,116 
311286 lilldoFl,,.I 145140! 

2132 lllS lillm Inicial 11,250 
311216 l'rll'lililll-1 1,250 
lli286 llldo Flnll 19,500 

21:13 ll'T 1111111 Inicial 45,IOO 
311216 Dlrio Ct11 • Plllf 45,llO 
311216 illlftilll-1 44,JOO 
311216 s.Jdo Fl .. I 44,300 

2134 lit 1111111 Inicial 473,'12 
lli216 Dlrlo Ct11 • ,..., 3',919 
311286 l'rll'lililll-1 119,025 
311216 Salda Finll '2'1,711 

41 'Mllll !1111111 Inicial 20,l:lll,I02 
311216 Dirlo •llanta 2,194,207 
311216 Salda Final 23,250,009 

42 Dllc11111tos mt ..,ta Salda Inicial 946,312 
311216 Dlrio di llant. 145,520 
311216 Salda Fl .. I 1,091,1!2 

43 lllllc..,tos pr111to poo¡o Salda lnlclll SSl,719 
311286 Dlrlo di llanta 15,400 
311216 lllda Final 629,111 

:13 CGlili- '*' ... ta Sllda Inicial 1,402,315 
311216 Dlrio Ct11 • ,..., 341,IOO 
311216 Sllm Finll 1,743,915 

41 listos di 1•1cac1111 Stlda Inicial 1,•,21s 
311211 lirio Ct11 • P111f 1111,231 
311216 11Jillcac1111-1 171510 
311211 Slldo Final 1,s,"3 

42 Gntos *lniltr1Uvos Saldo Inicial 544,414 
311216 Dlrio Ct• • ,..., 50,2IO 
311216 l!Jlllcal111.ul 311,114 
311211 Saldo Final 650,512 

64 lllpreclai111 Saldo Inicial 347,000 
311286 lllpr1Ci111:l111.,...I 124,922 
311286 Stlda Fi,,.1 411,922 

65 fllllllcid•d Saldo Inicial m,ooo 
311286 Dlrio Ch1 x P..- Sl,000 
311286 Stldo Final SlS,000 
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di Diwio di ""tn 

lllll.6TRIAS lilllA, s.A, llE C.V. 
VllOl:lA mi 
ID.. RllCOIC 

1111111, D.F. 01!00 

DiwiD9illrll• 

Fldll Fat.,1 c11.- cu .. 11 Total lltltt:OI IWI lllto 

01/12/ .. 1650 Ll013 Ubrtri1 Ml11tidl1 S.A, 34,000 S,100 :w,100 
01/12/M 16SI F#1J7 Flbric.,tl di Cll!ldlriDl1 5.A, 52,000 5,200 7,'10 53,l20 
01/12/ .. 16S2 lll021 ~ion di l'toú:t1r111 U.L. 27,500 4,125 31,625 
01/12/ .. l.sl lll002 kr .... 1 lnlll'lllCIOllll, B.A. 26,150 1,:138 3,112 29,224 
01112/ .. 1.:14 lllOl luci01 lit .. 1fiMo11 U. di C.V 67,430 6,743 9,103 69,190 
01/12/ .. 11111 TR020 Triwt, S.A. 26,400 3,W.O 30,360 
011121 .. 16S6 &E* Gti Publichtu, S.A. 93,~ 9,303 12,SIO 96,292 
01/12/e. 1167 JOOll Joh, S.A. 37,650 5,611 43,298 
01/12/ .. 169 R006 El "°""° ""11ititwio1 S.A. 46,llll 6,957 53,337 
01/12/16 1159 Cllll04 COlldor Di1trilluillort, S.A. 20,500 2,«IO 2,111 21,218 

!011111 1431,..S '24,634 161 ,052 Mll,063 
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11 Dirlo di tt11 pcr P-ir 

llllt!TlllM BMll, 5.A, llE t.v. 
YIUICIA t23S 
m.. "llallt 

1Ellal1 D.F. OJ:iOO 

Dlrio di tt11 pcr P-ir 

Ftchl tll 1 lí:l1vt PrOVlldar Total 111 llltD 
-~~~~~~--~-

01112/16 ll!O llOll llw>uf1etur1n di P1111I, S.A. l:Mt,870 20,530 157,400 
05/12/116 .SI to03 C.1111 Tit.,, U. 13'1599 20,190 1'4,719 
<1112/16 6S2 TOl9 Tr•• llw>uf1Cturr1, S.A. 111,037 27,lill 208,193 
ll/12/86 653 POl4 Pintur11 -1, U. 115,643 17,- 132, ... 
16/17116 654 llll02 1'.-tlc11l111 di Pltl 1 S,A, 214,lll »,117 246,230 
17/12116 .SS (005 ("lpo1 lltltr 1 S,A, 28,Zll 4,23:5 »,466 
22112116 ~ U020 1)11111 Dl1trllluldaro1 S.A. llll,919 57,2'1 439,217 
23112116 6S7 Hllll8 Hiloa Stot, S.A. IS!,817 23,073 176,l!O 
25/12/ .. llSll SOIB Sonan T11tll, s.A, 112,ll'S 27,326 209,lllll 
21/12/ .. 659 F006 F1rrt11r1 del 1Wlt1 S.A. 92,003 13,800 105,IOl 
21112/16 ""° 2llllrlc- 100,000 100,000 
21112* .. 1 21311\tA e2,ll• ~ .... 
21112/ .. ..Z 2133 ll'T 4S,IOO 45,too 
21112/M ~ 21341• :W,91' :W,919 
21112116 ... T045 Tr..,.,art11 del lllrtt s.,110 1,41• 64,526 
21/12116 6'5 llOl2 ~p1ilttl111 Nlllcitrl1, &.A, !11,000 1,700 .. ,71111 
211121116 ... m·....., 200,000 200,000 



llllllTRlllS SMl1 s.A. IE C.Y. 
l'llUJCIA 12lil 
co.. "llCIW: 

lllllXl1 O.F, OIMIO 

Ftm. F1et1r1 Cli\9 

01/12/16 1419 .10011 Job, s.A. 

01/12/16 1'49 01005 Dilllll<• Fr-IDnil 1 S.A. 

01/12116 llZI !101' S..vicios Pl.Glicit .. 1os, s.A. 

01/12186 l:llO El.006 El f'rOl'flD l'lblicit,io 1 S.A. 

Ol/12116 "" l'llOl7 f'rOl'KIOS Mlric11 U. 

01112116 14'9 M002 lrrn1dar1 lntrnc111111, U. 

12J 

Foclli \'to Ftch• Delo Cti lli¡ar 

26111/96 06111196 1141 
1121 

22112196 02/12/96 1141 
ll2l 
43 

2S/12/16 °'""96 1141 
1121 

21112196 01112/96 1141 
1121 
43 

27111196 07/11/96 1141 
1121 

02112116 Jl/11196 1141 
ll21 
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ESTADOS F l N A N C I E R O S 
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E S T A D O S F 1 N A N C l E R O S 
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11 lol•t &llltr•I eai.w1lho -Activo 

llUTWIMI M, U, DE c.v. 
WUll:I~ 123:! 

lolwt 6nr1I Cll. "lllllJll:# dici•1 di 1!11. 
lblt01 D.F. 03:!00 

lol.w1 flolril eai.w1livo il ll di dicl'*• di 1!11. 
flilRdlllftllll 

"""""'º 
""kl111I ""Ai:lllll ""-llrlor "" Me> -l•lor 

------------~ 
•rtivo 

lftrtlvo 1236 o.ti t7JO O,ft t245 o.ft tl'3 o.n 
ln....i- 111 v1lorR O.OI lll 1.11 304 1.21 o 0.0% -----

2l6 O,ft fü 2.0% 5'9 2.11 163 o.n 
01111111 -11110 3,:5 12.n s,m ls.91 3,719 14.41 3,291 16.21 
eu.itn .,in 4.1 0.21 51 0.21 60 0.2% " o.:n 

3,402 12.ft 3,!13 14,11 3,8" 14.7% 3,3:12 16.51 
IRWlltri• 

i'licul• trlinm 2,100 8.0I 2,1115 8.61 2,~ 9.4% 2,311 11.41 
l'tmrl••fl'lrlll 452 1.n 460 1.n 324 1.21 - 2.01 
1111r1n ,,1111 !!08 1.ft ~ 2.0I 183 3,0I 3SO 1.71 
illvlllllCllll 1,434 5.11 l,02S 4.01 1,434 5,51 421 2.11 

..... 17.11 4,161 16.31 5,006 19.11 l,4'4 17.21 
lllt•111Ud,_ 5' 0.21 n o.:n 5' 0.21 " 0,31 

Talll ~ha Circul.il1 1,1• ll,JI 8,339 32.7% 9,463 3'.11 7,MO 34.n 
l..-J111 -.Uwi1 r ..,1po 

V.lar di -..i11c1111 11,9'0 45.11 10,m 40.SI 9,r!il 37.111 t,'42 47,51 
llfntl•I• IClllllldl 12,3011 ... n 12,191 -a.SI 12,15111 ... 21 12,0l71 •10.11 
00-ID 1111' vil•llll 10,501 39.91 10,MO 41,91 101ll7 3'.41 6,221 30.61 
i:.,1-to 1 li .ICilCilll 11,9431 -7.41 11,1041 ;,71 11,2111 ... ft CSllOI ·2.ll 

Vilor noto di ..,.1c1111 18,147 61.91 17,160 67.ll 16,JM 63,91 13,2'6 '5.21 

Tllil klivo 124,:m 100.0I t2S,4'9 100.oi 126,222 100.oi t20,ll6 100.oz 
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_, lllMCt lillllr•l talpr1tl'° • PHl'lll t C.,1111 

llOIT*Ul6 8111lt, B.A. llE C,V, 
l\UICIA 1235 
111.. "llmlt 

llllCO, D.F. O?M>O 

llllMt llftnl Cmt••llvo 11 31 dt did'*• dt 1•. 
l•ll• dt """'' 

........... to 

llK Actu.il llK Actual llK -.1w1ar llK Mo 11\!wlar ----------------------
, .. , ... 
l'r•t- blr<:.tot MOO 2.3'1 '50<) 2.01 t.!00 2.lt MSO 2.21 
l'rllilldlrft 1,486 ~ • .i 1,:m s.n 1,51Kl '·°' 119 4.21 
l"°"'IDI por P"91' 960 Ul 1132 3,ll m 2.0I 661 3.lt 
Acrlldarft dhwlOI 87'1 3.n 820 3.2t 821 3.11 m l.6t 

Tohl Plllvo Cario Pl110 l,m ll.91 3,491 13.7% l,124 t4.2t 2,303 ll.lt 

l'l'l11Mllltlpdod 1 .oi 4 ,OI 4 ,01 2 .Ol 
, ..... lillrldol ISO G.61 141 MI l41 o.si 12 MI 
l'l'wt-Nnc•IOI 1.~ 5,71 l,llOO 5.ft 1,1«' 6,Sl 2,100 10.11 

Tolll P11ha lita Pl110 l,157 •• lt 1,645 6.51 l,MS 7.1)1 2,llN 10.n 

Tolll P11ha t:l,Sl 21.n «l,136 20.1' t5,!Mo9 21.:n M,417 22.1& 

C.,1111 ratt•lt ------
C.,ltll lllClll tl,000 Jo.41 11,000 lt.41 tll,000 30.SI tl,000 :w.u 
~il•illl patrl1111lll 9,107 34.61 '·'" Jt,Ol t,620 34,71 S,2'11 25.91 
llillillM (lar 191lc• 1,230 4,71 1,m 4.ft l,23t 4,71 1,371 •• 11 
util!IW dtl 1iwciclo 2,416 '·ª l,'147 7.hl 1,797 6.ft 1,190 S.'1 

Tlltl C.,lhl Cait•l1 20,m 11.• 20,Jtl 79.91 20,m 78.11 IS,129 n.tz 
Tttll PMl'lll MI C.,ltll 126,3315 100.0l 125,"9 100.011211,222 100.0& t.20,lll 100.01 
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el Estldo di llllullidot ,., Prt11$1lftlD 

lllllllllll& M, u. DE c.v. 
WWC:IAl2l5 
al, NllQlllC 

111100, D.F. OlilOO 

ft\ado di Wltldoi ,. ll'lllfllftlOS 
1111 lro di -o •I JI di dld'*• di 1'19ts. 

"" AclUil e u 1 u • d o 

t • Pr""""lo R/P R t 1 Pr.....,..10 R/P -------·--·----
1'111111 12,894 100.01 13,100 100.01 -UI 123,1!0 100.01123,liOO 100.ox -1.11 
~¡-

lltltutnlOI smrt V91111 146 5,01 144 4.61 1.41 1,09? 4.7% l,<eo 4,51 4.01 
Dtsc..,los pr111to Pi9D 75 2.61 ,., 2.61 -6.JX 629 2,7% 62S 2.7% 0.61 ----------

12'ZJ 7.6% 1224 7.21 -1.n 11,nr 7.4% ll,61ll 7.11 2.n 
\lsnlll 111111 12,673 92.4% 12,816 92.8% -7.11 121,529 92,6% 121,9'25 92.91 -1.n 

Costo dirtdo 
Costo di V111l11 1,:153 46.8% 1,418 47.71 -e.n 10,1158 46.7% 10,500 44.7% 3,41 
Fitln árt Vllllll S6 t.91 !IO 1.61 12.01 698 J.Ol 702 J.01 -0.61 
t:mi•l- """'' ... 111 342 u.n 332 10.71 3,0% 1,744 7,5% 1,130 7,4% o.n 
C...111 inc•11>111 34 t.21 43 1.41 -20.91 411 1.n ~ t.7% J.21 

11,785 61.71 11,903 61.41 -6,21113,718 st.011u,m 5'.ft 2.91 
Ulilhlld ... ,1 .. 1 -30.7% 1913 31.41 -t,7% 17,811 33.61 18,8 :!6.11 -e.01 

GKIDI fijDI 
S.1!0S di llflri<Killl 173 6,01 190 6.11 ·f.91 1,5111 6.n t,~ 6.61 2.01 
IKIGI áini1lrilh111 .. 3.0X 90 MI -4.4% 651 2.n ~ 2.71 J,OX 
Sitios di .... 11 61 2.n 511 1.ft 17,21 53:1 2.n 563 2.4% -5.01 
DlprKiKilll 125 4.JX 121 l.91 J,JX 492 2.n 499 2.11 -1.41 
l'Wlicidid 511 2.ox n 2.n -19.4% SIS 2.n S3t 2.n -o.n 

1110 17.61 '511 17.11 -4.0X ll,1'4 16,JX ll,113 16,11 o.n 
lltilidid di ., .. 1111 t378 ll.11 1442 11.n -14.Sl 14 1017 17,31 14,7115 20.01 -14.61 

OlrDI IUIOS y prCIUtos 
In!.,_ 10 o.n ll o.u -23.11 .. , 1.n 432 J,ft -3.0X 
lit llfpolitilll 111111•1• 161 -0.21 151 -0.21 20.ox 13261 ·1.4% 13201 ·1.41 J.ft 
lllf'-••ios 111 -o.n 171 -0.21 14,JX 12091 -0.ft 12001 -O.ft 1.Sl 

1141 -O.JI ti .DI -500.DI 111161 -0.Sl 1•1 -0.41 31.1% 
lltlliNd contll>lt 1312 13.21 '411 14,21 ·13.4% 14,133 11.n 14,793 20.41 -JJ.81 ,. 119 6.51 210 UI -10.01 1,767 7,61 l,92<l 1.21 -1.01 
1'111 4S 1.61 50 1.61 -10.01 420 r.n 4!7 J,ft -e.11 -------·--· 

_____ .. _______ 
lltllidld nth tl48 s.a 1181 s.n -18.21 11,946 e.u 12,416 JO.JI -19.51 

::=-=:=:::r;:un:ahUa::..-:az~:~as:usnnn.ama:s=--:uraa:saaa::::u:an:1 
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di EslldD cll llllulllllol Calftr•llvo 

l..n!IM 111111111 l.A, DE C.V. 
\Ulll:1A1m 
ca. 111mc 

111111, D.F. o:isoo 

EttMI ilt llllulhllDI Calftrllho c111 111 ~l .. lar 
!lll•iltllllllll 

111 lro ilt -o al 31 ilt ~lcl•• 
1 •• ' 1 •• 5 lt1611• 

illftlH 12312!0 100.0l 111,276 100.01 106.21 
lllMci-

DllC-.looloWtVllllH l,°'2 4.71 451 4.01 142.11 
Dtlc-.1111 ,,11110 ,... 62t 2.n 241 2.21 ISJ.61 

11,121 7.41 "" 6.21 146.21 
l'llllH nttn m,mt '2.61 110,577 "·ª 103.51 

Costo Cirtcto 
Clllto dt VllllOI 10,m 46.n 5,322 47.21 IOl,Ol 
flll• ... ..,1 .. ... 3.01 m 2.0l 20a.a 
Colltllllll ... VllllH 1,714 7.51 "' 1.51 106.ll 
r.tlOllllCollrllllH 411 1.n ll\5 1.21 :laUl 

113,711 st.01 16,m 51.ft 110.11 
UlllidM •111111 t1,lll 33.61 14,0ll 35.ft '3.0I 

llltOI fiJOI 
llllOI di l•tctcllll 1,911 6.n 617 6.0l 133.51 
llltOI liltlnlstrtlhlll '51 2.n 212 2.51 130.91 
illltOI ilt ..,11 Sii 2.31 241 2.21 115.11 
...,.ltcllll 492 2.11 2a3 1.n 142.41 
PlaUcidM Sii 2.:n 226 2.0I 1».n 

13,"4 16.:11 11,'36 14.S'l 131.'ll 
UllUdM ilt """1111 M1017 17.ll 12,412 21.41 6'.Sl 

lllr•lllt•Y"*I• 
lntfrNI 41f 1.n 113 l.OI 210.n 
Ut '" 11a1tct111 lllllflrl1 (~I ·1.41 !lll -0.61 m.u 
111r-v•la1 !MI -0.ft !901 -o.a 132.21 

1111., -0.51 11451 -0.11 157.n 
llllllllMcllllllllt M,133 11.n 12,451 21.a 11.21 •• 1,1'1 7.61 l,O!ll •• 11 61.0I 

""' 420 1.n M 1.ft 101.01 

lllllidM ntt1 11,"6 1.41 11,190 10.61 63.51 -
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1) E1ttda dt FluJD dt Efldho 

llUlllllll 11111 $,A, llE C.Y, 
llUIEIA mi 
ID., RllaW: 

llllaJ, D,F, O!IOO 

hbdo dt FluJo dt Eftdho 
.. 31 dt fiel'*' .. 1•. 

111111 dt ptlOI) 

"""""to 

1111 Att..i 1111 Aclilll IM .,l•icr IM Mo -.t.icr 

F•lll dt EflriiVD 
lliUMl 11111 12,416 fl,917 tl,797 tl,190 

1111c.,..1rllllltlllal .. no 
,...,,.,111dt11 utilii11:i111 
dt1IKlho1 

... 111:1111 ... 492 367 203 
&li11Ci• ... amn!K dt 

c*9MDll 4111 411 lll l!i 
lnrillmi 111'1 l'i• .. lllliflldid s 2 2 1 
llllll llliliillll .. fllllclmi _..,. 13201 132+1 1320) 12'31 

Eftdlva lnr• ,ar 11 ... 11:1• 13,0ll a,m 12,229 tl,236 

lllr•F-..*Eftdlva 
,,__ Mlc•I• 1 ccrte pl110 ti SO ISO tlSO t4SO 
............ llflD •11111 2,soo ......... ' ... ,..,., 1,472 1,1!1 1,271 7IO ..... ,. ...... " " " 40 

Tlllll * r.tll • Eftdlwi M,695 13,llO 13,709 .... 
-lle«I- m Eftdlva 
IMrll-. llllllU•, 
..... 1., .... 12,• "'° '215 13,000 ............ • m • • ............. in 71 • 704 

..... ,,... ... 1. .. .. 400 400 ....... ,... 1,ss1 1,m 1,:m .. 
llr• 1PllCICI- ISI " 121 s 
... 111 lfllCld- ....... M,122 13,432 13,323 .. .. 
,.,_.. .... lf•lh• 
11-.•-·•- 17J 1341 .. rn 
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ll lndicH '1n111clrot 

lmtRIAS 1111111, S.A. ll C.Y, 
\/M.O I~ 123S 
ID,, llllCOllC 

IElllJI, D.F. o• 

lndle11 Fi-itrot 
Al ll do dicillbr1 dt 1'116. 

llth ---------
"" AttUll 1111 AttU1l 1111 Arlttrior 1111 Mo Arlttrior ---------·----------

fndiCH do iltndili1111D -----------.. ~-
utilidod ntta/l'lnt11 nt\11 10,0I e.u 8.81 10.61 
utilidad di .,aci111/l'lnt11 iwtH 20.0I 11.n 17.91 21.41 
utilidad WQlnaliVlnlll nftll 40,0I 33.61 34.01 lS.ft 
utilldold nota/J:a¡iital c111tabl1 12.01 10.81 11.01 Jo.41 
lltilidold di .,ac1111/Att1vo total 20.0I 17.51 17.91 7.91 

lnd)CH di ~Klll! 

""'t" nt\11/llctivo lijo 1.50 1.50 1.50 J.25 
lllnlK MIHIAttl VD total 1.00 1.00 1.00 o.as 
llDliclcn c111it1I dt trabajo s.oo 4.11 4.70 2.l6 
lnrr ... to 111 >IDIH 100.oz 106.21 105.11 30.0% 
lnrr..,to 111 utll i dad ntt1 11.0I 63.151 64.21 3:5,0I 

lndlc11 dt Liquldtz 

ilmll! Cir<11l•t1 2.00 2.:19 2.~ 3.07 
,,.,. di acidD 1.00 1.19 1.20 1.515 
Clill11H - di11 35.00 32.70 34.60 30.00 
In..,t .. iDI - dl11 90.00 92.SO 111.00 15.00 

Jndic11 di WNJMJ111to 

~ella totaJICapittl Clllltabll 30.0I 25.21 27.0I 21.n 
Covrt1r1 do intr- 10.01 lo.41 11.21 4,71 
FI ujo de tltctholfin111ct11J111to total 2.00 l.89 1.61 '·" 
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9> E1tido lllplrt-111 dt 611t01 

lllUiTRlllS 61111 1 S.A. 11 C.V. 
l\UICIA 123:! 
m.. ""CQ!C 

IEl!Cll, o.r. 03500 

lltpart-to dt 1'111111 
Dici'*t dt 1986 
l1Uft di ptlOI) 

S.1t01 dtl ~. lllltOI 911) Ma 

llNI Fr,.....to R/P Conc1pto llNI l'rlllfllll R/P 

tlO 121 7,il 24 liulldOI t240 1270 -u.u 
16 13 23.11 25 Prfttll:iOllll ll!ll•idol 129 130 -1.:n 
1 1 0.01 J2 Cuolll C-11 y llOCill:ionft 8 JO -20.01 
l 2 50.01 l:l lb11r1ri01 24 20 20.0l 
2 2 O.Ol 34 lip1111I01 y dlrlldlol Vll'ÍOI 15 11 -16.71 
l 1 200.0l l6 P1p1l1til y lffüUIOI dt oficina 20 10 100.0I 
5 4 25.0I JI Ttllf- ttl•lfoo y carr• 40 40 0.01 
1 7 14,31 39 Yi1Jf"911too '° '5 -7.71 --------

"' • 17.21 Tat1lft '535 1563 ~.OI 
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hl Esttdo •Casta di F•ic1cian 

lllllSTIUAS IMM, S,R, DE C,Y, 
l\UlrlR m5 
(11., RllQllC 

IEllCll, D.F. O!IOt 

•t-to de "*ci111 
Dici'*'llllW 
lllilKdl .... l 

eo.1 .. dll 1111 Collas., 11 Mo 

R11I "llUPUHI• R/P Canc1pta 11111 Pr11119UKlD Rlr 

im 61.21 17211 18.9% O.ll 10 llilll' l1I dincta 17,243 67.21 17,268 67.9t -o.n 
11 1.s 15 1.41 6.71 11 llitwi1I indlrocta 1111 1.51 151 1.41 4.6% 
55 5.1% 50 4. 7l l0.0l 12 ll<IPt'dicia di 11tll'l•I S62 5.21 522 4.9!. 1.n 
li B.Ol .. B.ll -1.21 20 n.ia di Dbr• dirocll 860 8,0l Sh5 8.ll -0.61 
45 4.21 42 4.0l 1.11 21 "'"° di ..,,. indll'ICll 502 4.n 4tJ 4.51 4.n .. 8,0t 83 7,lft l.61 2l PrKllCiDnll Wll'DI 904 8.41 874 B.21 l.41 
SI 5.0t 52 4,lft t.'ll 30 Sdlrocasto ~ S.ll ~7 S.lt O.'ll 

tl,Oif 100.0l 11,0SI 100.0l 1.21 TatllK 110,111 100.01110,101 100.01 o.n --
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E S T A D I S T I C A S 



134 

4. ESTAlllSTlrAS 

11 Ralacian do Slldot por Clitntt 

l!ClllTRlllS &WI, u. 11( c.v. 
\Wllr:IA l2l5 
Ul. "ll!XlllC 

llllal, D.F. Ol'IClO 

lltlacian dt Saldol ,,... Clitntt 

Vwnh Saldo ., l'lncido \'wido l'lncldo 
c1 ... ..... NI 12/31/116 \ltncido 1-30 Dh1 lt-60 Din + 60 Oill ---------·--------------------------..,, .,.,,,¡ .. lltoqrafildol, S.A. 1t C.V • 2,046 449 268 :l2 38 111 
M002 1Frtnlldldar1 lnt1rn1cian1l, S.A. 741 '17 '17 
M003 t.w>co •len, S.N.C. 651 113 65 25 23 
IXI004 Canó<r Dlltribulllor11 S.A. 2,930 384 381 
DI005 Din11ic1 Pr.-lanal, S.A. 60!I 7'I 7'I 
U.OIMI El "°""° Nlllcitario, S.A. 5 87 74 ll 
f~7 flMlcanlK dt Clltnd&riDI, S.A. . 4111 n "4 e 
1111(1 Sta l'liblichtu, S.A. 2,813 369 369 
1(009 Hertz dt lltdco, S.A. 419 147 4(1 51 41 
!1'110 llpl'ttcrl llodlrna, S.A. dt c.v. 256 '18 30 42 2ó 
JOOll Jo1<1, S.A. 233 n 20 35 22 
1(012 ktn•th !'.llltrll, U. 465 61 61 
Ll013 Libr1ri1 Atlanttdl, S.A. 2,4h5 543 323 35 111 
1111114 llly11in, U. dt c.v. , .. n 20 38 19 
lllOIS lllciwl dt lilfurDl1 S.A. 219 311 311 
lll016 llr9111i11tian Nllicitarl1, S.A. m 109 35 SI 23 
lllOl7 Proy1cta1 •1c1, U. 2,m 331 311 20 
MOll lllldiollld,U. Sl2 163 67 20 10 " •ot9 Slrvlci111 Ntliclt&rilll, u. 91 2(0 60 20 125 
1R020 Trlw1,U. 621 83 83 
!llnl ltllan dt PraduttorM, U.L. 2,162 284 284 
lfl022 l1J1t1ri1 ltiplito, U. 1,• 284 196 17 IS S6 

t2J,250 14,141 '2,"6 MIS Ul2 1705 -



1J5 

UI Eslldisticl dt 11n1H par l'raU:to 

lmlRI• M, 5.A. Ir C.V. 
YlllDCIA 1235 
fil, RllCOIC 

IElll:ll, D.F. 03!00 

Ellldi1tic1 do \1nll1 par Cl1v1 dt Producto 
ltil" dt potOll 

Ytn t 11 Ytnt11 """" lnvtnltrlo 
CIM ~lculo Forro Color frteiO 11000) Alfl90 lid- Coito Ulllid.td ~id.tdM llDtlCilll 

T131 ilgtndl dt llohillo vinilo IZUI 2,470 6911 J.01 J80 3'5 50.9% 61 6.2 
1111 .... dt llol1illo vinilo cilt 2,470 !181 2.51 317 294 50.61 56 5.7 
ms .... c1t bolsillo vinilo llfVO 2,470 512 2.21 279 259 50.61 SI 5,5 
!142 Agilld1 dt bohillo ¡aia bti¡t 2,61.0 349 1.51 176 19:5 '5.9% 39 4.5 
TJ43 .... dt bohillo vaiz• cilt 2,660 326 1.4% l.., 114 56,41 38 4.3 
!144 .... dt bolsillo 1-1 f:ÍI 2,"60 302 1.3% 1!5.1 170 56.31 $1 4.1 
TISI o1¡tndi dt bolsillo C&rpitl IZUI s,m 465 2.0'1 lle 222 47,71 17 6.9 
TISl Agilld• dt bolsillo Cll'pitl clft 5,l20 2,093 9.0% 529 961 45.9% /¡(¡ e.e 
Tl56 _, dt bolsillo tll'pitl vino 5,l20 930 4.0X 2J:i 439 47.21 29 1.1 
Tl6l ,...dt .. lillo pitl Cilt 11,355 395 1.n 47 i59 40.31 8 5,9 
TI.., .... dt bol1illo pitl fllFolll,l:IS 3,023 iJ.01 llifl 1,202 39.81 40 9.0 
Tl'6 .... dt .. tillo pitl vlno 111121 m 1.61 44 150 40.31 1 s.s 
m1 .... 111 llCtltorio vinilo azul 4,200 930 4,01 2911 419 52.6% 40 7.5 
ms -.111 llCritorlo vinilo cilt 1,200 1,163 5.0I 112 '15 52.91 .. 7.1 
Tm .... 111 llCtllorio vinilo •o 4,200 415 2.01 149 241 51.n 20 7,S 
1212 .... 11111Crltorlo .-.z• btip l,IOO :m 1.21 82 111 60.21 • 10.3 
00 ._.. a llCrltorio .-.z• cil1 4,61JO 256 1.11 75 111 119.11 1• 4.7 
1211 .... di 11Crltorlo 1-• gri1 1,600 233 l.OI 61 lll ,,,21 1• 1.3 
T2SI .... di 11Ctllorlo Cll'Pitl azul 9,400 418 1.11 '° 2i0 50.21 ' •• 7 
T2S3 ._.. di 11Crlt•io cll'pltl cil1 · 91400 2,5e7 11.01 3" 1,294 50.61 13 l.S 
T5 _, di 11erll•io Cll'pltl vino 9,400 1,627 7.01 2ll 127 50.11 30 7.1 
n.s .... dt 11Crlt•lo 'ltl Cifl 27,'l«I 3,487 15.0I 161 1,402 40.21 19 ••• 1215 ._.. dt ..,llorlo pitl ,,.,m,'l«I ~ 3.91 44 371 lo.ti • 7.3 
12'6 .... dt 11Crll•lo pltl Ylno 271'1«1 813 3.ft 13 l60 40.11 • 7,2 

2311.IO 100.ox 1,7'9 10,• 16.71 105 ... 
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el E1tldi1tic¡ di \llntn par llqD 

llllllRJMi &1111, s.a. DE c.v. 
Wll.EICIA 12311 
ID,, RlllaJllC 

lllllD, U, Ol!OI 

E1tldi1tlt1 dt 1'111111 par llqD di fralKto 

Vtnt11 Vlntu """" lnvtnt1rlo 
CIM iruculo forro Colcr PrKio 1(0001 ... lhidldtl Coito lltllidld lhidldtl Rottci111 

mJ Agiod• dt 11tritcrio pitl Cl/t 27,900 3,411 IMl '" 1,402 40.21 19 a.a 
11"5 ,... di bol1illo pltl ,,..11,115 J,023 13.0l B l,202 3"81 40 9.0 
T25l ~· di ncritcrlo c¡rpltl ctl1 9,400 2,,,,, u.ox l66 1,294 50..l 4l 1.5 
115.1 Atlndl dt bohillo c"pitl cll1 5,370 2,093 9.01 521/ '" 45,ft '° e.e 
T256 ~ dt 11trltcrio c"pltl vino 9,400 1,627 7.0% 233 827 50.ll !O 7.1 
7233 ~· dt 11tritcrlo vinilo cllt 4,200 1,1113 5.0I m U5 52.91 41 7.8 
Tl5l .... 111 bol1Ul1 airpitl vino 51370 9311 4.0I 2JS 439 47.21 2'I 8.1 
mi Atlnd• dt ncrilcrio vinilo uul 4,200 9J(I 4.01 211 489 52.6% 40 7,5 
726' Atlnda dt ttaltll'iD pltl ntlJ'Dl271M '°' 3.91 44 371 40,91 6 7.l 
1266 Ac¡tnd1 di ncritcrlo plll vino 27,900 88l l.111 43 360 40.ll 6 7.? 
TIJI .... dt bol111lo vinilo 11.i 2,470 698 J.0% l80 lll5 5Ml 61 6.2 
!IJJ ..,., di bol111lo vinilo rllt 2,470 l!il UI 317 2'14 5().61 » 5.7 
Tllll .,_, dt bollillo vinilo ,,.. 21470 512 2.2'1 m 259 51).61 51 5.5 
TUI .... lllllll1illo '"Pill 11ul s,370 4.s 2.01 118 m 17.72 17 '·' T2lll .... di llCl'itll'lo vinilo ntgrO 41200 465 2.01 149 211 51.ll 20 7,S 
12!11 ...... 111 llCril!f'ID C"Plll llUI '·'°° 411 1.n 60 210 S0.2% • 6.7 
ll6l .... dlklltlllo pitl ttlt 11,111 395 l.7X 47 159 40,n 1 u 
11611 ..... 111111110 pltl vino 11,lllll 312 1.61 44 190 40.n a '·' Tl42 Agllldi 111 llol1illo 'JIU• 111191 2,660 349 1.n 176 1'5 !l.ft 39 u 
fl43 .... dlllollillo glalll Ctlt 2,660 326 1.41 165 111 s..n lt l.l 
1144 .... dlkll•lllo ,..ZI ri1 2,660 302 l.ll ISl 170 s..n lT 4.1 
1242 ApMI di ncrllcrio ...,. 111191 41600 279 1.21 82 118 60.21 a IG.l 
l~ ApMI di 11C1ilcrio IJIUI Cllt 4,600 256 1.11 1S ISl "·ª 16 4.7 
1244 Atlndi dt 11tritcrlo .-.ZI ri1 4,600 2l3 1.01 .. llt 5'.21 16 4.l 

2312!!0 100.0l '·"' 10,a 46.ll 705 ••• 
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CONCLUSION 

Es Indudable que un sistema de información ba•ado en la 

computadora puede representar grandes ventajas para la• pequ•~as 

y medianas empresas. 

El 

pr•ctica •• posible que surjan Innumerables complicaciones que, 

al no prev~rse, pueden hacer fr•casar el sistema. 

Al implementar un sistema en la empresa, no debe buscarse 

como objetivo principal la economl a, ya que es posible que este. 

no •• logre, pues el costo d• las mAquinas as! como •I costo del 

software que se necesite junto con el •ueldo de quien&••• hagan 

cargo de ,1 os si tema•, puede ser m•yor que los su•I dos qu• se 

pagaban antes de implementar el •i•tema. 

El contador püblico, con el tiempo, ••ha convertido cada 

vez m•s •n un consejero para los hombre• de n•goc 1 os y para los 

directores d• empr•sas. Uno de los factores princlpale• que han 

contribuido para que el contador público •• haya ganado ••ta 

posición, es la utilización de la contabilidad como una 

herramienta efectiva en la administración de empresas. 

La contabilidad por sf sola no podrla au>rillar a la 

administración, pero mediante el an•lisis y la interpretación qu~ 

pueda darle el contador público, pone en manos de la gerencia de 

la empresa 1 os datos necesarios sobre los cL11al es pueda basar sus 
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deci~iones. 

El contador publico para poder cumplir con este cometido, 

necesita contar con Información exacta, oportuna y lo 

suflcl11ntemente detallada que le permita analliar correctamente 

loa distintos aspectos sobre la situación de la empresa. Es 

precisamente en este aspecto en el que el u•o de la computadora 

representa la mayor ventaja, ya que a través de este sistema se 

puede contar con información exacta y oportuna, pero lo que e11 

m•s Importante, se puede contar con Información y estados 

analltlcos que en forma manual no serla po11lble obtener. 

Por encima de todo hay que aceptar que el 9xlto del sistema 

dependera principalmente de la habilidad de los directivos de la 

e1111>resa y de las personas encaroadas para eleoirlo e Instalarlo 

adecuadamente y para obtener posteriormente el m•xlmo provecho 

del equipo. 

Aunque h información que gen.,ra la contabilidad es usada 

por la administración en la toma de decisiones, es importante 

hacer notar que ella no proporciona respuestas autom6tlcas a las 

problemas oerenciales. Es precisamente el elemento humano quien 

elige la mejor alternativa, ya que la experiencia profesional y 

sus conocimientos, Junto con la información contable, la permiten 

elegir correctamente, 

Para que la contabilidad sea util a la Qerencia, es 

necesario que los cat61ooos de cuentas de mayor y de subcuentas 

se estructuren de acuerdo con la información que ser• necesaria 
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obtener considerando que la mi•ma se utili:;irol en l;i to1H de 

decisiones y que adem~s formar• parte de un sistema de control 

presupuesta! con el cual deberoi tener una coordinación adecuada 

para su buen funcionamiento. Asf mismo, es muy importante que el 

m•todo de codificación sea correctamente seleccionado para un 

buen proceso computa~izado. 

Los sistemas mils adecuados para una empresa pequ•"ª o 

mediana, deben ser inter~ctivcs, que le permitan conocer al 

instante el e•tado de sus inventarios, cuentas por cobrar, 

pedidos de clientes por surtir, etc. Adicionalmente, es de gran 

ayuda conocer dfa a dfa la posición financierd mediante un 

control de efectivo de sus ingresos y egresos. Se deben obtener 

mensualmente los estados financieros cl•ros que deben servir a 

las direcEivos de la empresa para conocer la situ•ción de la 

misma y en caso de ser necesario tom•r las medidas correctiv•s 

correspondientes. Se deben obtener informes periódicos indicando 

el beneficio en cada una de las lineas de productos que maneja la 

empre••• los cuales serviroln tambi•n par• tomar decisiones, La 

comparación de los resul hdos re•les con 1 os presupc1est•dos 

permitir.i detectar oireas o situ;iciones que requieren atención 

antes de convertirse en un problema serio. 

Es de gran import•ncia para la empresa el contar con un plan 

de operación. En las empresas bien organizadas el plan de 

operación se formula cuidadcsamE'nte y se lo conoce come 

presupueste. El presupueo;to marca el camino que se va a seguir y 



141 

los r1tsultados que se eapera obtener. 

Hay que tomar en cuenta que general mente una Empresa 

manufilcturera requi •r• un c:•pi tal mayor que una •mpresa 

comercial, además qu• l• inversión en active fijo es mucho mayor, 

Para quR la contabilidad sea de gran utilidad para la 9e.-•ncia, 

hay que tener presente esto ya. que con una buena infor1111111ci On, 

oportuna y exacta, se podr~ tomar una decisión sobre lo rn~s 

conveniente para la empresa, como puede ser el fabricar o .. comprar 

cl•rto producto. 

El ne contar con informes adecuados put~e •tr 

ccntraprcduc•nte as! como el tener demabiados informe• o que 

6atc• ne ••an clarea. Adent.i• d• 1 e& eatado& financiero• b41i ca1 

CDlllO son el ••tado de ,.••ultados y el bal anee Q•neral, la& cu•ll• 

se augl ere sean compa,.atl vos hnto contra el p,.asupue1t::c COIOD 

contra el afto anterior, •• conveniente tener estado• 1at.re los 

principales Indices financieros, flujo de efectivo, an6Li•I• de 

la cartera por antiguedad de saldos, an.ill!Si• de le• lnve,.,.hrio1, 

anAll•i• de gastos y anAlisis de las variaciones del C<:>sto de 

fabricación, 

Resu111iendc, podemos afl rmar que par a una empresa p1c:¡u1~• o 

medt.ana, el uso de computadoras representa una v1nt•Ja 

Y• que podr.i proporcionar mejor servicia sus estrat•gica, 

clientes, al contar con información exacta y oportun1 pira 

reaccionar con rapidez a las necedd1des de ••n mercado c1191blant1. 
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