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P R O L O G O 

La CO,!llparación está en todos los aspectos de la vida del hom 

bre y la mayor!a de las veces no es posible considerarla como un 

medio técnico sino como la 6nica forma de realizar algunos racio­

cinios individuales que no tienen mayor trascendencia en una vida 

social. Se usa inconscientemente y de manera repetitiva, muchas -

veces pasa desapercibida pues no nos detenemos a analizar la for­

ma de como captamos las diferencias o semejanzas existentes en el 

universo. Bste trabajo enfoca la importancia que cobra la compa­

ración, cuando auxilia al contador público en algunas de sus fun­

ciones profesionales y según la tesitura que aqui adopto, en o=a­

siones es imprescindible para el ejercicio de dicha profesión. 

El motivo primordial que tuve para desarrollar a la compara­

ción como tema de la presente tesis, fue el haberme percatado de 

que en el an~lisis e interpretación de los estados financieros, -

en la función informativa, en algunos sistemas de costos, en el 

control presupuesta!, as! como en las revisiones y en el dictamen 

mismoi el contador público la usa como un instrumento de importa~ 

cia tal, que en la nomenclatura técnica se ha generalizado el uso 

de alg6n vocabulario que denota comparación. 

En el primer capitulo, abordo el fundamento científico de las 

técnicas, considerando que la profesión es más técnica que cienti­

fic:a y exponiendo la apremiante necesidad de una metología básica, 
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que pugne por la superación del servicio profesional. 

En el capítulo segundo, parto de conceptos básicos de la tés_ 

nica contable y muestro la utilidad del método en ésta exponiendo 

desde estados comparativos para efectos de información, hasta ra­

zones ari trnéticas y geométricas de conceptos f inac : eros con moti·· 

vo de interpretación. 

En el capítulo tercero, abordo conceptos generales por lo que 

a presupuestos se refiere, tomándolos como base de comparación tés_ 

nicamente determinada que permite la mejor y más atinada dirección, 

Hago resaltar la utilidad del presupuesto, que existe en función -

directa al método de compraci~nes próximas que nos brinda la opor­

tunidad de ejercer la administración por excepciones. 

En el cuarto capitulo hago algunas consideraciones sobre la 

contabilidad por áreas responsabilidad, la cual expongo como coro­

lario evidente de un sistema de control presupuesta! y como tal,­

muestra bases de co~paración que permiten evaluar la efectividad -

de las funciones departamentales relacionadas con el personal res­

ponsable de las mismas. 

Por dltimo en el capítulo quinto, pongo a consideración del -

lector las conclusiones que en mi opinión se infieren de la expos!_ 

ción del presente trabajo, haciendo la aclaración.que el enfoque -

que al mismo doy, es dnica y exclusivamente mi manera-de pensar al 

respecto. 



C A P I T U L O I 

ASPECTOS GENERALES 

Introducción.- Definición de Lógica y su división.­

El Método.- El método comparativo. 
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IN T R o D u e e I o N. 

Una técnica, dice el diccionario enciclopédico de la lengua 

espafíola (ESPADA - CALPE Tomo No. 59) " es el conjunto de procedi 

mientes y recursos de que .se sirve una ciencia o un arte para no 

quedar en mera abstracción. La técnica es la conversión de lo es­

peculativo a su verificación concreta y viva en los hechos". 

Si consideramos· acertada la anterior definición, veremos que 

para dominar una técnica o para ejercitarla debemos tener ciertos 

conocimientos teóricos, que serán los que llevamos a la práctica 

para obtener los resultados deseados. Dicho de otra manera, antes 

que la técnica está la ciencia o bien toda técnica se basa en una 

ciencia o en un arte, Siendo así, al abordar un tema teórico corno 

es el de este trabajo considero pertinente encauzarlo de tal man~ 

ra que partiendo de un fundamento cientif ico pueda llegar a deme~ 

trar su aplicación en esta profesión. 

La ciencia ha sido definida corno "el conocimiento cierto de 

las cosas por sus principios o causas". - Es un cuerpo de doctri­

na metódicamente formado y ordenado, que constituye un ramo parti 

cular del conocimiento humano". 

"Ciencia es el conjunto de proposiciones evidentes y ciertas, 

necesarias y universales, sistemáticamente organizadas, deducidas 

media~a o inmediatamente de los elementos esencialmente constitu-

tivos del objeto y que dan la razón intrínseca de sus propiedades 
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y operaciones". (1) 

La multitud de los objetos del conocimiento humano hace que 

sea muy grande el ndrnero de las ciencias, n11Inero que aumenta con.!!_ 

tantemente por virtud de un proceso de diferenciación y desinte­

gración d~ los conceptos de cada rama, obtenido mercud al progr:, 

so en los estudios. De ahí la dificultad de hacer una clasific--

ción de las ciencias que presente siquiera en sus líneas genera-

les la rica variedad de éstas y como se relacionan entre sí, --

uniéndolas sin confundirlas y distinguiéndolas sin separarlas. 

El dnic·o interés que ofrecen las clasificaciones del total -

contenido científico es, de un lado, dar a conocer el punto de -

vista que tuvo presente el clasificador, y de otro, mostrar cual 

era en su tiempo el estado general de los conocimientos humanos. 

No tienen otro valor las mdltiples y muy variadas tentativas 

de clasificación de las ciencias, fundadas unas como la de Bacon 

y los enciclopedistas en el elemento subjetivo y otras con mejor 

acuerdo, en el objetivo u objeto, no material sino formalmente -

consideradoi es decir, segdn la razón especial con que cada una 

de las ciencias lo estudia. 

Por otra parte como los seres para ser objeto propio de la 

""' ciencia han de ser conocidos con cierta abstracción, el mayor o -

menor grado de ésta ha servido también de fundamento para la di-

visión de las ciencias en: a) Físicas o naturales, b) Matemáticas, 

(1) Diccionario Enciclopédico Espasa-Calpe. 
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c) filos6ficas o Metafísicas, segtin que se abstraigan de la mate­

ria individual o de la sensible, o en absoluto de toda materia. 

Definici6n de Lógica y su División. 

Esencial o conceptualmente la lógica puede definirse como la 

ciencia directiva del acto de la razón, por la cual el hombre en 

el propio acto, procede ordenada, fácilmente y sin error. 

La 16gica no solo estudia las operaciones de la mente humana, 

sino que además de normas para realizar un conocimiento perfecto. 

La 16gica viene a ser como una gimnasia mental que ejercita 

la raz6n para que ésta pueda llegar al conocimiento de la verdad. 

Si la 16gica es directiva de la raz6n, también lo es de las cien­

cias en las que por medio de la raz6n se llega al conocimiento. 

Hay varias divisiones de la lógica pero existe una clásica y 

fundamental que le considera dos partes principales: la.) Lógica 

Formal, 2a.) Lógica Haterial. 

En las operaciones de la raz6n se pueden apreci<.r dos conce.e. 

tos (segdn el mestro D. Márquez Muro en su 16gica 3a. Edici6n) -

la rectitud y la verdad, es decir la forma y la materia. 

Un raciocinio puede ser correcto, si dadas las proporciones 

necesarias la conclusión se obtiene legítimamente en virtud de -­

las leyes de la deducción. Será verdadera si su contenido, es dg_ 

cir, lo que expresa, está de acuerdo con la realidad de las co-­

sas. El raciocinio será al mismo tiempo correcto y verdadero, si 

la conclusi6n se infiere de premisas verdaderas que leg!timamente 

enuncien su contenido. 
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Cuando solo se estudia la rectitud prescindiendo de la ver­

dad o falsedad que encierra, surge la L6gica Formal. Es decir, -

el estudio de la forma de la disposición de los actos de la men­

te humana, de donde depende la rectitud o corrección de éstos. 

Si eñ cambio se tratan las funciones que se relacionan cor. 

la verdad del contenido, o de la aptitud de la mente para CDll'~·~ "r 

la verdad, surge la t6gica Material. 

La Lógica, como hemos afirmado anteriormente, al enseñar el 

conocimiento· de las operaciones de la razón, no se ciñe tan sólo 

a un conocimiento teórico¡ una lógica que no se enfoque de cual-­

quier manera a la práctica, es una lógica sin sentido, sin vali­

dez. La 16gica misma no es m<!s que un método para realizar mejor 

el conocimiento. El conocimiento a su vez, no es más que medio -

para otra finalidad, ya que nadie conoce tan sólo por conocer: -

se conoce por algo y para algo. 

Siendo la lógica la"ciencia directiva de los actos de la ri!_ 

zón, por la que el hombre en dicho acto procede ordenada, facil­

mente y sin error", corresponde a ella el estudio de los métodos, 

más aiin, del método en general. 

La forma de hacer práctica la lógica es tratando de llevar­

una vida lógica, es decir, una vida en la que la razón sea quien 

dirija y ordene las actividades humanas. Pero para que tal dires 

ción sea eficaz, oe hace indispensable el empleo de un método 

adecuado. Ahora se ve por que la lógica estudia y analiza los m~ 

todos; una lógica que se quede en pura teoría sencillamente no -
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es lógica y carece de sentido un estudio así. 

Como una consecuencia necesaria de la dialéctica.- L6gica -

Formal - y de la crítica - Lógica Material - sigue la metodología, 

o estudio del·rnétodo que no viene a ser sino la aplicaci6n de la 

lógica, o la l6gica aplicada. Hay autores que dividen la 16gica 

en tres partes: Dialéctica, crítica y metodología. 

fil!.~ 

Etimológicamente la palabra método está compuesta de dos V.Q. 

ces griegas: META, a través de: y ODOS, camino. De donde etimo­

lógicamente rné'todo significa camino a través del cual. Por tanto, 

el método considera un punto de llegada y l'os medios necesarios 

y más aptos para llegar a él. 

El significado general de esta palabra, es el de todo proce­

dimiento consciente que el hombre se propone para obtener un fin, 

se restringe en la filosofía moderna al significado de la forma -

de encontrar la verdad. 

Ya Aristóteles había identificado el método con la ciencia,­

lo cual, se justificaba porque Arist6teles hablaba de una ciencia 

universal que comprendía toda verdad y por lo mismo todo método -

para encontrarla. En la primera síntesis filos6fica con propiedad 

científica, cual fue la de Arist6teles, hubo un método, y este -­

fue el deductivo o silogístico. 

El método visto de otrd punto, se puede clasificar en sinté­

tico y analitico. El primero procede de lo particular a lo univer. 

sal, mientras que el segundo, por el análisis o descomposición de 

ideas, conceptos, u objetos· desciende de lo complejo a lo simple. 
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Mifs el· interés que hoy revisten las cuestiones del método no 

nace tan s6l.o de saber si hay que hacer más o menos an~lisis, si­

no que estriba en la mayor o menor profúndidad con que estos aná­

lisis se hacen y ésto no en cualquier materia, sino en la misma -

base de los conocimientos humanos, o sea en los medios con que -­

pueda contar el hombre para llegar a la conquista de la verdad. 

En lo cual uparece la relación de las cuestiones del método con· 

las que versan sobre la lógica. 

Las diferencias profundas que se advierten en su aplicación 

radican en el objeto de cada ciencia. As! es característico que -

el análisis propiamente dicho, tiene la· elasticidad y adaptación 

nt?cesaria para brindar la mayor utilidad en el campo que se le -

utilice. 

El método sintético se distingue del analitico por la tenden 

cia y orden en el buscar los títulos que garantizan una proposi­

ción. 

La síntesis, pues, busca y haya la verdad en la reunión o gg_ 

neralizaci6n, en lo que se patentiza la razón de ser 'del método­

sintético nás que el analítico. Este retado presenta el peligro -

de la excesiva abstracción de las cosas particulares, únicas que 

caen bajo el dominio de la experiencia inmediata; y es más difí­

cil su aplicación en las investigaciones por no abarcar el inge­

nio humano de una mirada los principios generales a que se reduce 

el caso particular que se examina. 

El valor pr;fotico de ambos métodos no es absoluto sino depen_ 
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diente de los dotes personales del que lo emplea: porque hay en­

tendimientos sintéticos y analíticos. 

El estudio del método, como se desprende ya de todo lo dicho, 

constituye la metodología. 

La metodología se puede definir como "la parte de la 16gica 

que estudia los métodos del conocimiento", o también como: "la ~" 

parte de la 16gica que enseña el empleo seguro y práctico de las 

formas mentales". (2) 

comunmente se suele dividir a la metodolog!a en General y'E!!. 

pecial. 

La metodolog!a general trata del método, indicando su natur~ 

leza y propiedades. cuando se habla de la naturaleza y propieda­

des del método se trata de localizar el método indicado para los 

distintos aspectos de su aplicación. 

La l6gica da las normas generales del pensamiento, pero en -

cada caso concreto la aplicación debe ser acorde a la naturaleza 

humana¡ una 16gica demasiado racional, puede caer en el error del 

racionalis1110: es cierto que el hombre por la razón es hombre pero 

también tiene sensibilidad, as! que un criterio verdaderamente --

16gico será aquel que no desconzca la esencia humana en sus dis-­

tintas aplicaciones. 

Por tanto debe tenderse a una lógica humana, es decir, que -

tenga en cuenta no s6lo la teor!a, sino sobre todo la forma más 

(2) Daniel Márquez Muro en su L6gica. 
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conveniente de aplicarla. Por lo mismo no siempre es posible apli 

car todos los preceptos de la metodolog!a general; pero te~gase -

en cuentá que la metodolog!a es el faro que iJ_umina el camino, y 

no se debe tratar de aplicarla de una manera esquem~tica y r!gida; 

debe darse oportunidad a la iniciativa del hombre, que vive de -­

acuerdo a la raz6n y as! también aplica la 16sica. 

La metodolog!a especial abarca tres grandes aspectos que -

son los del conocimiento: en primer lugar la bdsgueda de la ver-­

dad. en segundo la comunicaci6n de la misma y en tercero su defe.!l 

sa. A la bdsqueda de la verdad corresponde la metodolog!a inventi 

va: a la comunicaci6n de la verdad la metodolog!aididáctica, y a 

la defensa, la metodolog!a apolegética. 

Dentro de la metodolog!a inventiva tenemos los métodos para 

el conocimiento de la verdad que podemos clasificarlos en genera­

les y particulares. 

En los generales vamos a considerar el deductivo y el induc­

tivo, en los particulares existe gran variedad pero los principa­

les son: comparativo, hist6rico, psicol6gico, estad!stico, filosé_ 

fico, descriptivo, experimental, sociológico, etc. 

El método comparativo segdn la clasificaci6n anterior perte­

nece a los particulares y lo podemos considerar como la "deduc-­

ci6n de verdades por semejanza con otras verdades ya conocidas", 

tomando en cuenta las circunstancias o ciertas ~odalidades que -

permiten establecer cierto punto de referencia. 

_La comparaci6n dice T. Pesch., es la operaci6n de la mente, 

por la cual ate·ndiendo ésta a varias cosas e ideas, las considera 
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a la vez investigando sus relaciones y diferen~ias o el orden que 

entre si guardan•. 

Segan Littre, comparar es examinar simultáneamente las seme­

janzas y las diferencias de dos o más conceptos; fórmula que pone 

claramente de manifiesto que la comparación supone la existencia 

al mismo tiempo, de semejanzas y diferencias; no se comp;.ran dos 

cosas absolutamente idénticas ni dos cosas completamente diferen­

tes porque la comparación pierde su finalidad. La comparación re­

quiere cierta analogía entre las cosas comparadas y toda la difi­

cultad reside precisamente en determinar el grado de dicha analo­

gía porque de éste depende el conocimiento que se infiere. 

Existen dos usos del método comparativo que corresponden a -

dos fases distintas de la investigación científica, cada una de -

las cuales implica una técnica propia de comparación. Estas dos -

técnicas se llaman respectivamente ",comparaciones próximas" y com. 

paraciones remotas" 

La comparación próxima,- ~s la que se dá en conceptos que po­

seen una gran analogía y busca ante todo la precisión, por cuya ri:!., 

zón es minuciosa y entra cuanto puede a los detalles. Su O')jetivo 

principal es la investigación de las diferencias. * 

La comparación remota.- Es la que se dá en conceptos más di­

ferentes que semejantes, lo que aquí se investiga principalmente 

son las semejanzas; lo interesante es determinar su grado y signi 

cado. 

* Tiene una gran aplicación en la técnica CORtablE. 



CAPITULO II 

LA COMPARACION Y LA CONTABILmAD 

La Información.- El doble aspecto de la contabilidad.­

Aspecto Administrativo.- Estado de origen y aplicación 

de Recursos.- Balance Doble.- Razones Estándar. 
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L A I N F O R M' A C I O N 

La técnica co~o actividad metódica y sistemática desarrolla­

da por el hombre para satisfacción de sus necesidades, tiene su -

origen en la ciencia o arte que forma substancialmente el cuerpc 

teórico que la fundamenta. Eate cuerpo de conocimientos teól'.l ... ,3, 

aparte de ser su fundamento, es la materia de su aplicación y en­

función a ésta las técnicas pueden ser puras o combinadas, segOn­

sean una o varias las ciencias o artes de que se valgan para el -

logro de su fin. 

Las necesidades del hombre en téri¡¡inos generales las podemos 

clasificar en primarias y secundarias. En la actualidad el nüme­

ro de necesidades secundarias del hombre se ha acrecentado por di. 

versas circunstancias, y han obligado a éste, a P.rocurarse una poi;_ 

ción igual de satisfactores. 

Existen dos medios de satisfacción de las necesidades: a) -

bienes y b) servicios. Los bienes son cosas a las que debido a -

sus características especificas se les atribuye la capacidad de­

satisfacción, y los servicios, son actividades desempeñadas con -

una intención directa o indirecta de producción, que también como 

los bienes, deben llenar ciertos requisitos para cumplir amplia-­

mente su función. 

Hoy en dia, se ha hecho una necesidad de los hombres de empr~ 

sa, el conocer la situación del negocio en sus diferentes aspectos. 

La información como medio de satisfacción, es un servicio que coag_ 
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yuva a la producción y para que satisfaga la necesidad para la -

que fue hecha, debe cumplir ciertos requisitos de carácter gene­

ral, debe estar elaborada en forma especial y bajo lineamientos­

que puedap ser la base de una buena administración. 

Por lo ~xpuest~ en el párrafo anterior considero que, la in_ 

formación es el tema medular de nuestra profesión, y que las acti_ 

vidades desarrolladas por el contador Pdblico en el ejercicio prg_ 

fesional, van encaminadas a proporcionar datos sobre las operacig_ 

nes financieras realizadas en la empresa y sobre las que no sien­

do financieras, tienen en este campo su repercusión. 

EL DOBLE ASPEX:!TO DE LA CONTABILIDAD. 

El conjunto de eécnicas que se han combinado para lograr el­

registro de las operaciones de una empresa, de tal manera que sean 

la fuente de información real y ºF~rtuna con fines de control, se 

ha llamado "Contabilidad 11
• 

La contabilidad como base de control es una disciplina diná­

mica por excelencia, como evolución natural de su crecimiento y -

desarrollo, se han venido distinguiendo dos aspectos principales­

que le dan el carácter de adaptable como su cualidad fundamental. 

El primero, es el que ha venido a través de los años usándo­

se para proporcionar información basada en los hechos pasados en­

la acción pretérita y que conocemos como aspecto histórico o de -

registro. Pero, ¿ Qué valor pueden tener esos hechos si no proc!J_ 

ramos ·su adapatación al futuro ? ¿ Qué utilidad nos reporta el CQ. 
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nocirniento de un error, si no lo corregimos en lo sucesivo? ¿Qué 

beneficio nos reporta saber de la eficiencia de un control, si -

no vigilamos su operación?. Es precisamente el conocimiento del 

pasado, lo que nos permite proyectar la vida del negocio en el -

futuro. ES aqui, cuando basado en el aspecto histórico de la co::i. 

tabilidad, surge el interpretativo y de proyección, que le da un 

nuevo valor al anterior cuando lo complementa con pro:iósticos y­

datos adicio:iales que fomentan la planeaci-".'1, la estadística y -

la proyección, tan útiles en la administración moderna. 

En el aspecto histórico de la contabilidad podemos apreciar 

dos etapas generales y fundamentales: a) El registro y b) La in­

formación. El registro es la primera y constituye la trayectoria 

procesal en la que se van elaborando y refinando las partes que -

en dltima instancia constituirán el objetivo de la contabilidad,­

la información. 

El registro no es en sí un fin de la contabilidad, lo sería 

para la teneduría de libros¡ en la contabilidad el registro es un 

medio para lograr información. Los informes contables son lo que 

podemos llamar el producto elaborado, y vienen a ser el medio de 

comunicación entre los registros representativos de las operaciQ. 

nes realizadas por la empresa y los interesa~os en esas operaciQ. 

nes y en las consecuencias que puedan traer consigo. 

Hay alguna; informes contables que tienen la categoría de -

estados financieros y otros que no. Las personas que desconocen 

la técnica suelen equivocarse ya que "Estadosº Financieros" son -
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los informes contables que proporcionan la situación, condición -

o modo de ser de una empresa, representada en moneda lo que le da 

el carácter de financiero. 

La información que la dirección y los lectores necesitan, es 

precisamente la síntesis de lo que los registros contables conti~ 

nen y de la habilidad para presentar esta información, depende 01 

grado de facilidad o dificultad para la asimilación que el lector 

haga de la misma. De la forma en que se presenten estos inform22, 

dependerá el acierto con que se juzguen y las conclusiones a las­

que se llegue¡ si bien es necesario el resumen, es también cierto 

que su exceso obscurece los informes, y por contra, un análisis -

excesivo puede desorientar la atención y el interés. 

con tales motivos la información contable se suministra a les 

interesados en forma diferente que permite apreciar tanto el análi. 

sis como la síntesis, que vienen a proporcionar la facilidad, flui 

dez y exactitud necesaria para normar el criterio de quien trata 

de comprender y captar el movimiento financiero de la empresa. 

En función a los datos que contienen y a su importan~ia, se 

ha venido clasificando a los estados financieros en la siguiente 

forma: 

l.- Por su importancia externa en a) básicos y b) secunjarios 

2.- Por la información que proporcionan en a) Estáticos b) -

Dinámicos y c) Mixtos. 

Los lectores de los estados financieros tanto como los que -

los elaboramos o revisamos, podemos apreciar la gran utilidad que 
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proporcionan las diferentes formas de presentar los datos conta­

bles; en tal virtud, debemos reconocer la importancia que tienen 

los estados co~parativos que, aunque han sido considerados co:n~­

secundarios por su importancia externa, tienen la cualidad de con 

vertir datos estáticos en estático-dinámicos y que para efectos -

de apreciaciones hacen cifras elocuentes de simples saldos obscu· 

ros, marcan tendencias en renglones que representan actividad y dg_ 

sarrollo, permitiendo detectar anomalías existentes en la empresa, 

que de otra forma pasarían inadvertidas. 

De los estados comparativos podemos hacer la siguiente clas­

sificaci6n: l. - Estados Básicos, 2 .- Estados Comparativos Especiª­

les y 3.- Estados Analítico-Comparativos. 

A continuaci6n muestro algunas formas comparativas de informª­

ci6n que nos permiten conceptuar las tendencias y variaciones en­

renglones de importancia para la dirección. (ver fig. No. l ). 

ASPEX:TO ADMINISTRATIVO 

El segundo aspecto de la contabilidad es el que interpreta -

los informes que producen los registros elaborados en el primero. 

Es innegable, que la apreciación de la actividad financiera y co­

mercial de una e.rnpresa está basada en los registros que son elemen. 

tos representativos de lo que ha pasado en ella. La función de rg_ 

gistro cobra importancia cuando la interpretaci6n encuentra su Oni_ 

ca fuente y base en ásta, y corno consecuencia, cuando los regis--­

tros ,son correctos, cuando hay pureza en los movimientos contables 

y cuando existe una codificación adecuada de las cuentas, se obtig_ 
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nen estados financieros· susceptibles de una justa interpretación. 

La ·"Interpretación de Estados Financieros" es un proceso men. 

tal de juicio de quien:tiene la intención de captar las caracterí!L 

ticas fin~ncieras de una empresa. 

Por tratarse de un proceso mental, , en la práctica podemos en. 

centrarnos con intérpretes que tengan juicios y conceptos diferen. 

tes sobre la misma información, razón por la cual, se requiere -­

que quien interprete estados financieros tenga bastantes conoci-­

mientos, tanto sobre.el negocio cuyos estados está interpretando, 

como sobre las diferentes técnicas que se emplean en este proceso. 

Si bien es cierto que los juicios que se emiten no son igua­

les lo que si no varía son las técnicas empleadas, las cuales se­

dividen en dos grupos: a) El anáiisis y b) La comparación. 

Por ser la interpretación un proceso subjetivo, no la podemos 

estudiar, pero en cambio si pedemos abordar las técnicas en las -

que ésta se basa. 

Se entiende per análisis, la descomposición de un todo en sus 

partes. Debemos tener en cuenta que, para que el análisis sea dtil 

y correcto debe adoptarse un punto de vista que sea de interés pa­

ra el intérprete. 

Cada estado financiero forma un todo complejo, si lo vemos -

así, s6lo apreciaremos su forma y sus características físicas ge­

neralesr mas nunca captaremos el mensaje que lleva implícito y je_ 

más se apreciarán las características financieras que busca el in. 

térpreter si no lo desmenuza en todos sus elementos, no conocerá-
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CIA. OMEGA, S.A. 

BALANCE COMPARATIVO ENTRE LOS AÑOS 1965 y 1966. 
Fig. No.1 

31 Diciembre de D i f e r e n c i a s 
ACTIVO 1966 1965 M~s Menos 

Circulante: 

caja 22,000.00 42,000.00 20,0·:"" 00 
Documentos por cob. 180,000,00 160,000.00 20,000.00 
clientes (neto) 504,900.00 465,000.00 39' 900 ·ºº 
Inventarios 610,000,00 650,000,00 40,000.00 

Sub-'l'otales $1.316,900.00 l,317 ,000.00 

Fijo: 

Equipo de Entrega 6,000.00 8,800,00 2,800,00 
Muebles y Enseres 323,000,00 150,000.00 173,000,00 
Edificios 467,000,00 327 '780.00 139,220.00 
Terrenos 90,000,QO ~º·ººº·ºº - -

Sub-totales $ 886,000,00 $576,580,00 372,120.00 62,800,00 

To ta 1 es $2.202,900,00 l.893,580.00 
Dif.Netas. 309,320,00 309 320 00 

sumas Iguales $2.202,900,00 2·..202,900,00 372,120.00 372,120.00 

Productos 

Producto 
Producto 
Producto 
Producto 

=~=========== =========== ========== ========== 

OTRA FORMA DE ESTADOS COMPARATIVOS AN/\LITICOS, 
(Señalando Tendencias) 

/\NALISIS DE LAS VENTAS REALIZADAS EN 1962 

Enero Fe breo Marzo •r o t a l 

A. 534,789.00 745,801,00 514,419.50 1.795,009.50 
B. 635,151.67 863,lll.OO 738,123.50 2 .236, 386 .17 
c. 413,646.00 792' 128 .00 621,226.10 1.827' 000.10 
D. 261,265,20 227,266.55 301.286,05 789,817 .80 

$ l.844,851.87 2.6?8,306.55 2.175,055.15 6.648,213 .57 
~e~========== ============ ~========== ============ 
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su constitución y menos' comprenderá sus áreas y sus renglones. 

Pero el interpretar decíamos es un proceso mental de juicio, 

que el análisis no nos proporciona; es entonces cuando una vez h~ 

cho éste, tenemos que facilitarle a la mente ese juicio con la 

comparación de hechos y elementos para poder juzgar la bondad o -

la maldad de los mismos. 

Comparación es el estudio simultáneo de dos o más conceptos­

investigando las relaciones y diferencias que entre sí guardan. -

Uno de los conceptos debe ser la base de comparación para poder -

juzgar.a otro, a la luz de la base elegida. 

De lo anterior se infiere que la interpretación requiere del 

análisis y de la comparación simultáneamente, por lo que los in-­

térpretes de estados financieros han considerado una sola técnica 

combinada y le han llamado "Técnica Analítico-Comparativa". 

Para efectos de "Interpretación dC Estados Financieros" la -

comparación puede ser cualitativa y cuantitativa. 

El éxito que se obtenga del uso de la primera, dependerá de­

los conocimientos, la práctica y en general de la habilidad que -

el intérprete tenga en la materia, para escoger la base de compa­

ración; la cual cuando es atinadamente elegida proporciona cifras 

elocuentes que revelan una valiosa información. 

La comparación cuantitativa, es la que solamente atiende a -

las cantidades sin considerar la influencia de su nomenclatura, -

y así tenemos que el resultado de la comparación de dos magnitu-­

des de la misma especie, se llama razón o relación. Estas pueden 
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ser de dos clases: razones por diferencia o aritméticas y razones 

por cociente o geométricas. 

Razón por diferencia o aritmética, es el resultado de la co!!r-

paraci6n de dos magnitudes de la misma especie con objeto de sa--

ber, en cuanto excede una a la otra, o viceversa; es decl.r, l;; r)_ 

z6n aritmética de dos magnitudes, es la diferencia que hay entre-

ellas. 

Raz6n por cociente o geométrica, es el resultado de la compg_ 

raci6n de dos magnitudes de la misma especie, con el objeto de -

ver cuantas veces la una contiene a la otra; 'de modo que la razón 

geométrica, es el cociente que resulta de dividir una entre la --

otra. Y asi decimos, la razón aritmética de 32 cms. a 4 cms. es-

28 cms. (diferencia que hay entre 32 - 4). La razón geométrica -

de 32 cms. y 4 cms. es B cms. 32 cms. 
4 cms. 

8 cms. 

En una razón se llama antecedente al namero que se compara y, 

consecuente, aquel con el cual se compara: ambos se llaman térmi-

nos de la raz~n. 
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ALGUNOS METODOS DE INTERPRETACION 

En el primer capítulo de este trabajo expuse el significado 

de la palabra "Método", como "el procedimiento consciente que el 

hombre se propone para obtener un fin". Los métodos usados para 

el análisis e interpretación de estados financieros, son los ,elEL 

mentes que simplifican la información para que el juicio del in­

térprete siga el camino correcto y logre conclusiones 16gicas y­

acertadas. Regularmente tienden a facilitar las reflexiones ne­

cesarias para que en el curso normal de las operaciones de la e.m 

presa, el intérprete pueda proyectar la vida de ésta en el futu­

ro. 

Los métodos se han agrupado en función a las cifras que se -

comparan y así tenemos, que pueden ser Comparaciones Verticales -

y comparaciones Horizontales. 

Las comparaciones verticales son las que se hacen con cifras 

a una misma fecha, y las horizontales, las que se hacen con ci-­

fras pertenecientes a varios períodos. En las verticales se aprg_ 

cía la magnitud de las cifras y la proporción en funci6n a los -

demás elementos existentes a esa fecha, estos métodos son más bien 

de exploración. 

Los porcentajes integrales son razones geométricas cuya base 

de comparación es cien y la cual contiene el término comparado,­

º lo que es lo mismo, son razones geométricas en donde el antecg_ 

dente forma parte del consecuente y éste es cien. El porcentaje 
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integral es una cifra representativa y expresa el valor de la par_ 

te con relación al todo. 

Este método es aplicable a·todos los estados financieros que-

tengan un total, pues éste supone varios elementos constitutivos-

a los que se les puede asignar un porcentaje integral o, se puede 

dar el caso que no habiendo un total, exista una cifra de la cual 

se hagan deducciones para presentar un residuo como resultado. 

En este caso, la habilidad del intérprete le indicará a que ren--

gl6n le asigne el lOOJ(, para considerarlo base de comparación. 

Existen dos formas prácticas para el cálculo de los porcenta-

jes integrales, podemos obtener un factor común en la siguiente -

forma: La unidad X 100 = Factor Común. 
suma o total 

Posteriormente, el factor común será multiplicado por cada --

uno de los elementos que forman el todo, y en cada caso nos dará-

el porcentaje integral que corresponde a cada elemento. La segun. 

da forma, sería la división del elemento objeto de cálculo sobre-

el todo (suma total) y nos da directo el porcentaje integral. 

Dentro de los porcentajes integrales hay vna modalidad que 

consiste en representar en una circunferencia los elementos compQ. 

nentes de un estado financiero, haciendo así más objetiva la for-

ma de su constitución y más representativas las magnitudes de los 

mismos. En este caso el cálculo del Factor común se hace en gra-

dos en la siguiente forma: La unidad X 360 =.Factor.común en 
Suma Total 

grados. 



28 

Y la parte íntegrai en grados la obtenemos multiplicando es­

te factor comdn por la cifra absoluta que tenga el elemento. 

Para.el uso de este método tómense en cuenta las siguientes­

observaciQnes: 

la.- Que el todo es igual a la suma de sus partes. 

2a.- Que este método unicamente se usa para análisis de tipo ver­

tical, o sea, conceptos de la misma naturaleza a la misma -­

fecha. 

3a.- Que no se deben presentar los estados financieros reducidos­

ª porcientos, de tal manera que induzcan a una comparación -

horizontal. 
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PRE.SENTACION DE UN ESTADO FINANCIERO EN PORCENTAJES mTOORALES 

. ENCABEZADO NORMAL 

NO.MEROS ABSOLUTOS ~RCENTAJES 

A C T I V O 
C!RCVLANTE: 

Bancos 
Clientes 
Documentos por cobrar 
Manufactura en Proceso 
Materias Primas 
Art!culos Terminados 

UiZQ.: 
Maquinaria y Equipo 
Mobiliario y Equipo de O. 
Edificio 

PifERI!?O: 
Pagos anticipados 
Gastos de Instalación 

suma el Activo 

330,666 = 420 X 360 
786.763 

151.2° 

350 1 564 • 44.5 X 360 = 160,2° 
786.163 

105.533 = 13.5 X 360 =~º 
786.763 360 o 

Forma de C~lculo: 

33,736 
87, 525 
26,099 
10,528 

134,082 
38,694 a3o,666 

156,026 
42.348 

152.190 350,564 

12·, 592 : 
92.941 105,533 

$786,763 

% 
4.3 

11.l 
3.3. 
1.3 

17.1 
4.9 

19.8 
5.4. 

19.3 

1.6 
11.9 

42.0 

44.5 

..ll...L 
100.% 

La unigad = Factor x loo x valor de .la·.>parte = ')(, Integral 
Valor del Todo 

yalor de la Parte = % Integral X 360 =Grados Integrales. 
valor del Todo. 
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En las comparaciones verticales existe un método diferente -

al de porcentajes integrales llamados "Razones Verticales". A di 

ferencia de los porcentajes integrales, son tantos por uno en que 

el antecedente no es parte integrante del c.onsecuente. Las razo-

nes geométricas que se utilizan para esta forma de análisis, por-

la naturaleza de sus términos pueden ser: Estáticas, Dinámicas y-

Estático Dinámicas. 

A continuación ejemplifico el método, para que el lector te!!_ 

ga una idea de la utilidad que presta la comparación de cifras en 

esta forma: RAZON DE CAPITAL DE TRABAJO O INDICE DE SOLVENCIA A COR_ 

TO PLAZO.- Activo Circulante/ Pasivo Circulante= Cantidad de pe-

sos que el curso normal de las operaciones, tiene capacidad de pa-

go por cada un peso de obligaciones que reclaman tal capacidad. 

MARGEN DE SEGURIDAD DE ACREEDORES A CORTO PLAZO. Capital de-

Trabajo/ Pasivo circulante = cantidad de pesos que en el curso nor. 

mal de las operaciones tiene capacidad de pago, sin necesidad de -

ser utilizada, por cada $1 .. 00 con .la misma capacidad que debe ser-

aplicada al ritmo de obligaciones a corto plazo. 

ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR, Ventas Netas/Promedio de Sa1_ 

dos de documentos y cuentas por cobrar a clientes = Velocidad me-

dia de generación.de efectivo, proveniente de cuentas por cobrar. 

Ndmero de veces que la<Bmpresa ha vendido el promedio de sus cuen. 

tas por cobrar. 360 ~ Plazo medio de cobro. 
Rotación 

En las comparaciones horizontales encontramos que se facilita 

la interpretación en diferentes formas, y asi·tenemos que los métQ. 
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dos los podemos subdivi~ir en dos grupos principales: a) Mátodos 

horizontales propiamente dichos, que consisten en la comparación 

de dos valores de un mismo concepto a dos fechas diferentes. 

b) Métodos históricos que comparan una serie de valores de un mi§. 

mo concepto a diferentes fechas y nos reportan mayor utilidad, 

cuando el intérprete los estudia paralelamente entre conceptos -

que tienen alguna relación. 

De los horizontales los más usados son: el "método de vari2,. 

ciones" que no es otra_ cosa que la diferencia absoluta entre el-

valor mas reciente (a') y el valor mas antiguo (a) (que en una -

representación algebraica quedaría as!: a' - a variación),* y 

el de "porcentajes de variación" que consiste en el porcentajes-

de variación habido en los conceptos estudiados. Este método hQ. 

rizontal necesita de la aplicación del anterior y as! vemos que-

algebraicamente queda: a ' - a 
a 

plo B). 

o J.o que es igual~--ª- (Ejem 
a a 

En los históricos encontramos varios, de los cuales mencion§!. 

ré los que considero más usados por su sencillez: 

·1.- Serie de· valores en orden cronológico (no requiere mayor 

explicación) a', a••, a''', (Ejemplo c) 

2.- Serie de variaciones.-Diferencias absolutas de los va1Q. 

res del segundo en adelante con base constante en el primero. a' 

- a, -a" -a, a"' - a. (Ejemplo D) 

* Vease figur'a .. No. len página No. 23 y ejemplo A página 32. 
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3.- serie de índices.- Porcentajes horizontales de los vale-

res del segundo en adelante con base constante en el primero que-

se representa como el l()Qj(, --2.L. S.:...... 
a a 

a•• ,,__,. 
a 

!!.'..!..'... (Ejemplo E) 
a 

4.- Serie gráfica.-Historigrama en escala aritmética para va 

lores relativos o en escala semi-logarítmica para valores absolu-

tos. 
a a• a•• a••' 

a a a a 

(Ejemplo F) 
Para ilustrar la teoría anterior pongo los siguientes ejem--

ples: 

METOpos HORIZONTALES 

Ejemplo A VAR:tAC10NES 

conceptos al 30 enero al 28 de feb, variaciones 

a a' 

Caja 20,000,00 50,000,00 + 30,000,00 

Bancos 50,000.00 20,000.00 30,000,00 

Clientes 150,000,00 450,000,00 + 300,000~00 

(Ver estado de origen y aplicación de recursos en página No,34) 

Ejemplo B Porcentajes de Variación 

caja 20,000.00 50,000,00 + 180.0 o/o 

Bancos 50,000,00 20,000.00 60,0 o/o 

clientes 150,000,00 450,000,00 + 187.5 o/o 

METOPOS HISTORICOS 

Ejemplo c Serie de cifras en orden cronológico 

Enero 30 Febrero 28 Marzo 31 Abril 30 



Caja 

Ejemplo D 

Caja 

a- - a = 

a' - a = 
a'•- a o!! 

Ejemplo E 

caja 

Ejemplo F 
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20,000.00 50,000.00 48,000.00 45,000.00 

Serie de variaciones 

Enero 30 Febrero 28 Marzo 31 Abril 30 

Base." 

20,000.00 (+) 30,000.00 (+)28,000.00(+)25,000.00 

Calculados en la siguiente forma: 

20,000.00 

so,000.00 

48,000.00 

Enero 

300 
200 
100 

100 ')(, 

20,000.00 

20,000.00 (+) 

20,000.00 (+) 

serie de Indices 

Febrero Marzo 

250 ')(, 240 ')(, 

Serie Gráfica 

~~1 
o "-~~~~~~~~~~~ 

Enero Feb. Marzo Abril 

o.oo 

30,000.,00 

28,000.00 

Abril 

225 ')(, 

En la forma como se ha venido exponiendo la relación de magni_ 

tudes que podriamos considerar financieras, veo necesario mostrar 

la aplicación del método para otras áreas que no teniendo este es_ 

rácter, interesan a los empresarios o directores de negocios; 

siendo asi, veremos algunas C'Omparaciones geométricas que nos pe¡;_ 

miten conocer aspectos interesantes como son: condiciones de em--

pleo de los medios de explotación, actividad ~ funci6n del elemen. 
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to humano y en general 'aspectos subjetivos decisivos para una bu~ 

na dirección, 

En efecto, es pertinente estar consciente de lo que es la col!. 

cepci6n c9mparativa, porque para este fin, se ostentan en su in­

tervención dos nuevas nociones para encontrar utilitarias las e· 

paraciones subjetivas en el tiempo; siendo estas: a) la velo~idad 

de circulación y b) la intensidad de empleo. 

De la relación VENTAS/ACTIVO CIRCULANTE, se obtiene un ndm<=­

ro absoluto que ubicado en el tiempo nos proporcionará una rota-­

ción, de donde se podrá inferir el periodo del ciclo ya sea tri-­

mestre, semestre, etc. En la relación CANTIDAD PRODUCIDA/NUME;<O­

DE HORAS TRABAJADAS obtendremos la producción por hora y, si este 

resultado se vigila durante varios ejercicios podremos apreciar la 

evolución de productividad y las reacciones de los incentivos en­

la mano de obra; si además necesitamos saber el grado de empleo -

de la mano de obra,tendremos que buscar el aspecto subjetivo aun!!,_ 

do a la noción de intensidad y quedará la relación así: CANTIDr,,u­

PRODUCIDA (ARTICULOS) /NUMERO DE OBREROS.= Número de artículos pri:_ 

ducidos por obrero. 

ESTADO DE OR!Q;E..'I Y API;ICACION DE REX:URSOS 

La interpretación de estados financieros generalmente se rige 

por reglas de carácter subjetivo, y el grado de severidad c.:>:1 qti:: 

se apliquen va en función al criterio del intérprete. Este, n~ -

siempre considera todos los renglones como originalmente se J.c --
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presentan, sino que en ocasiones los reclasifica y con tal motivo, 

prepara un papel de trabajo llamado "Balance Doble". Este Balan­

ce es de gran utilidad, aparte de mostrarnos el capital de trabajo 

de la empresa, nos muestra el doble aspecto que éste tiene; el -­

cual, es circulante.por su inversión y permanente por su origen. 

Así tenemos, que para que el capital de trabajo fluctde es ng_ 

cesario que existan variaciones en renglones que no sean de tipo­

circulante, y con el motivo de conocer esas variaciones que tienen 

una gran importancia se elabora un Estado llamado de "Origen y -­

Aplicación de Recursos"; el que ha sido considerado como secunda­

rio por su información externa, pero que dentro de los secundarios 

a mi manera de ver, es el principal. 

Para la elaboración del mencionado estado se usan las varia­

ciones que arroja un "Balance Doble Comparativo", por lo tanto,­

es un instrumento de interpretación y forma parte del método ho­

rizontal. 

El Estado de Origen y Aplicación de Recursos, es un eslabón -

que une el Estado de Resul±ados con el Balance General, ya que el 

primero nos muestra como su nombre lo indica, el resultado de las 

ope:r:aciones realizadas en un per.!odo, los cuales pueden ser posit,!. 

vos o negativos, que en dltima instancia nos modifican el Balance. 

Si hay utilidad, aumentan los activos o disminuyen los pasibos; si 

hay pérdida, disminuyen los a~tivos o aumentan los;ipasivos. 

El Balance General nos muestra la situación financiera ante­

rior más los resultados obtenidos, de ahí la"ñecesidad del Esta-
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do de 0rigen y Aplicaci~n de Recursos para que una ambas informa­

ciones. 

Un origen de recursos. - Es un aumentó en el capital de trabª-

jo, el cual puede provenir de tres fuentes: 

l.- Aumento de Pasivo !!.Q.Circulante. 

2.- Aumento de Capital contable. 

3.- Disminución de activos nQ. circulante. 

Una aplicación de recursos a su vez, es una disminución en el 

capital de trabajo y puede provenir de: 

1.- Disminución de pasivo !l!2. circulante. 

2.- Disminución de capital contable. 

3.- Aumento en el activo !l.Q. circulante. 

N~tese que un origen de recursos prouiene de variaciones acre~ 

doras en renglones nocirculantes y una aplicación de recursos prQ. 

viene de variaciones deudoras en los mismos. 

Este estado nació por la necesidad existente de saber en don­

de podemos encontrar reflejada la utilidad o ~rdida obtenida, así 

como la forma de inversión de algunos recursos, etc. A continua­

ción, muestro un estado de origen y aplicación de recursos con la 

boja de trabajo respectiva, que contiene el proceso de depuración 

de los renglones financieros para obtener los orígenes y las apli. 

cáciones con la sencillez y claridad posibles. 
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COMPAílIA OMEGA,. S. A. 

Estado que muestra el origen y la aplicación de recursos en el 

ejercicio comprendido del lª. de Enero al 31 de Diciembre de 1968. 

a) Durante el periodo se generaron recursos en 
las operaciones de venta de la empresa que-
produjeron una utilidad neta de $ 180. 23·:. •ó4 

b) Se recuperaron recu~sos por cobros 
a: DEUDORES DIVERSOS $ 3,150,50 

PRESTAi~OS A l!:MPLEADOS 1,345.60 4,496.10 

c) Por venta del edificio y el terreno se 
originaron recursos con un importe neto de 500,000.00 

Total de nuevos recursos $ 684,729.74 
=====-==== 

II.-APLI e A C I O N E S 

a) Los recursos originados se aplicaron en el 

mismo periodo a pago de crédito a largo pla 

zo 320,000.00 

La posición financiera a corto plazo mejor6 

en 364.729.74 

Total de aplicaciones $ 684,729.74 
========== 

Lugar y fecha 

firma firma 
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A ac:tivos Circulantes 1 

Caja 
Banco• 
Inversi6n en Bonos 
Clientes 
Documentos por cobrar 
Inventarios 
Mereanc:ias en Consiqnaci6n 

sumarf los Activos Circulantes 

Pasivos Circulantes: 

Proveedores 
Documentos poc- paqar 
.Impuestos por paqar 

Suman los Pasivos Circulantes 

CAPITAL DE rRABAJO 

B Acti.vos no CirculAntes ! 

Capital de Trabajo 
Prástamos a Funcionarios y Dnpleadoa 
Deudores Diversos 
Equipo de Oficina 
Equipo de Transporte 
Edificio y Construcciones 
Terreno 
Oepdsito en Garant.!a 
Credito Mercantil 
Castos de Orqaniuci6n 
Gastos de Inscalaci6n 

Pasivos Con10Udado1, Re1ervu y C&pitalt 
Acreedores Diversos 
Prestamo1 a Largo Plazo 
Capital social 
Reserva leqal 
P,1iuu•rve tle iieinver·sit'in 
'Utilidad de Ejercicios Anteriores 

SUMAS 

SUMAS 

Depreciaci6n Acumulada de Edilicios y Construcciones 
Ceprec1aci6n Acumulada do Equipo de Transporte 
Oepreciaci6n Acumulada de EQU1po de Oficina 
Amort.1zac16n Acumulada de Gastos de Instalación 
.:!utiortizaci6n Acumulada de Gastos de Orqan1zac16n 
A.'nortizac16n Acumulada de Crédito Mercantil 
l'rilidad del Ejercicio 

. oriqenes y Aplicaciones~ 
Venta de Edificio y Terreno 
Paqo de Pasivo y Largo Plazo 
Recuperacion de Prlstamos a .Empleados 
Recuperacion por Cobros a Deudores Diversos 
Recuperacion por cobros a Deudores Diversos 

FI n 111 la S 

Incremento al Capital de Trabajo en el Ejercicio 

ll,967.35 93,200.00 81,232 .65 
855,357. 79 U0,500.00 74',857.79 

10.000.00 10,000.00 
73,888.10 185.000 .oo 111,lll.90 

149,060.00 68,060.00 81,000,00 
577, 236. 50 547.260.00 29,976.50 

30,060.00 
l.697,569. 74 

30i060.00 
I.oú,Oeo.oo --········-··----··--

327,685.58 117,625.58 150,060.00 
266,700.00 128,000.00 138,700.00 

J (03.92 3 403.92 

597,799.50 309,029.50 855,834.29 491,104.55 

1.099.780.24 735.650.SO 364,129.'14. 

l.697.569.7' 1.044,080.00 8SS,8J4.29 855,834.29 ··-·····------------·-------·-·--
l.099,780.24 

6,654.(0 
io,oso.5o 
62,700.00 

114 ,000.00 

l,600.00 
20,000.00 
3,ooo.oo 

17,155.00 

735,050,50 
B ,000 .00 

13,201.00 
62, 700.00 

114 ,000.00 
230,000.00 
100,000 ·ºº 

l,600.00 
20 ,ooo .oo 

3 ,000 .oo 
17,155.00 

1.304,706.50 

e,001.00 a,001.00 
320 ,000.00 

700, ººº. 00 100, 000. 00 
14,595.00 9,730.00 
5e,Jao.ao J~,no.oo 

us,200.00 us,200.00 
23,000.00 

J64,729.74 

120,000.00 

23,000.00 

I.,345.60 (4) 1,345.60 
J,150.50 <.4> J,150.50 

210,000.00 tll230,000.00 
100,000.00 (ll 100,000.00 

4,865.00 (2) 4,865.00 
19,4GO.OO (2}19,'60.00 

68,.soo.oo 45,600.00 22,eoo.oo t2)22 1 eoo.oo 
18,810.00 12,540.00 6,270.00 (2) 6,270.00 

2,573.25 1,715.50 857,75 (2) 851.75 
150,00 150.00 (2) 150.00 

l,000.00 1,000.00 (2) 1,000.00 
317,830.89 317,830.89 (lfl93,000.00 

!:!!!~!!~:!! ..... ~!~!~!~ -""7"'07.-.""7"'2§"' • ...,7"°4-7"o"'7-, 7"2"'9-• .,.74 (Sl 
180

' 
233064 

(3)320,000,00 

APLICACIONES ORIGENES 

321l000.00(3) 

2:¡000.00(1) 

55402. 75 (2) 

SOllooo.oo 111 500,000.00 
320 ,000.00 

iH5.60(4l 
:¡15o.5o 

181ll33.64(5) 

1,345.60 
l,150.50 

180 ,233.64 

744,857.79 

81,000.00 
29,976.SO 

855,834.2§ 

320,000.00 

1.083,132.49 l.083132.49 

364,729.7' 

'84,729.74 684,729.74 1.175,934.29 

81,232.65 

"10.000.00 
lll,lll.90 

150 ,060 ,00 
138, 700.00 

491,104.55 

soo,000.00 

1,345.60 
3,150.50 

180.233.64 

1.175,83'.29 
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En párrafos anteriores decía que el triunfo de la comparaci6n 

en el análisis e interpretaci6n de estados financieros se debe en 

gran part~ a la elecci6n de una buena base. 

Los intérpretes en su afán de descifrar lo más acertadamente 

posible el mensaje financiero, han ideado usar corno base de compa­

raci6n un índice de eficiencia aceptable considerando las varian­

tes que se puedan presentar. 

Así vemos que a esos índices de eficiencia real o presupues­

ta les han llamado estándares y que por su origen los mismos se -

han dividido en internos y externos. 

Las razones estandar internas se obtienen de datos recopila­

dos en la empresa a través de varios ejercici·os y tienen la ventª-. 

ja de que se conocen las condiciones por las que fueron influidos, 

Las razones estandar externas son el producto de una recolecci6n 

de cifras dadas en empresas similares, pero que nunca serán igua­

les a la que estamos juzgando, encontraremos empresas mejores o -

peores difícilmente alguna con las características de la que juz­

gamos; lo que hace un poco más cuidadoso y delicado el uso de los 

estándares externos. Estas cifras más bien lo qúe nos indican es 

el término medio en diferentes empresas con características simi_ 

lares, y en ocasiones nos orienten mostrándonos lo que otras em­

presas han logrado y como lo han logrado, para que veamos si esta 

mas en posibilidad de superarnos y en que magnitud. 

Para obtener comparaciones de utilidad en el uso de estánda-
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res, deberemos de reunir en éstos algunos requisitos que por ser 

tan obvios solamente haré una enumeración. 

1.- Homogeneidad en el producto. 

2.- Homogeneidad en las operaciones de la Empresa. 

3.- Homogeneidad geográfica. 

4.- Homogeneidad en la clientela. 

s.- Homogeneidad en las pol!ticas. 

6.- Uniformidad en los datos (factor tiempo). 

7.- Uniformidad en cuanto a los principios de contabili. 

dad generalmente aceptados, con que fué elaborada -

la información que sirvió de base para la determin,!!. 

ción de los estandares. 



c A p I T u L o I I r. 

EL PRESUPUESTO BASE DE COMPARACION. 

Aspectos generales.- Conceptos y clasificación.- Presupuesto de 

Ventas.- Consideraciones en la elaboración del presupuesto de -

Ventas.- Presupuesto de Producción.- Presupuestos funcionales. 

-Gastos de venta.- Gastos de Administración.- Presupuesto finan. 

ciero.- Presupuesto de Inversiones capitalizables.- Presupuesto 

de caja.- Estados Financieros Presupuestos.- An~lisis de Varia­

ciones, producto de la comparación presupuesta!.- Variación en 

las Ventas.- Variación en Producción,- variaciones Financieras. 
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ASPECTOS GENERALES, 

El Director de un negocio normalmente tiene la caracter!sti 

ca de ser previsor, y es natural, puesto que para desempeñar su -

función debe procurarse un panorama adelantado para guiar hacia -

mejores metas al grupo que preside, 

El mundo económico en el que act~a, presenta serias dific~J... 

tades sobre todo si considerarnos que el dirigente es futurista y 

que a ese futuro en el que tiene que proyectarse, concurren una -

multitud de ambiciones que compiten y se revuelven, previendo tal!! 

bién el mayor beneficio para sus intereses, Esto quiere decir, -

que la previsión en el mundo económico se dificulta por tener que 

trabajar con la actitud humana, que no se rige por principios -

exactos ni por reglas matemél:ticas, ademél:s de que los fenómenos -­

económicos se modifican por el sólo hecho de ser observados y pr~ 

vistos, 

El hombre de negocios, parte de la base que el porvenir se 

parece al pasado y esto es para él una fuente inagotable de con­

jeturas que son las que le proporcionan un amplio panorama donde 

crea las futuras estructuras y en consecuencia, tiene un gran po­

der de creación, Se ha dicho que al hombre de negocios y al diri­

gente de una empresa, le importa rna'.s el futuro que el pasado, por 

eso es necesario que se forje un modelo como objetivo para encamJ,. 

nar su acción al logro de éstei y cuando desarrolle la acción -­

planeada, percibir~ la desviación que existe entre ésta y lo ver­

deramente realizado siendo precisamente una'de las funciones de -
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la dirección y del empresario, hacer lo posible para reducir esas 

desviaciones al mi!ximo, sobre todo, si nos basamos en un plan té.s_ 

nicamente calculado. 

La persona que emprende una actividad, lleva en mente un --

plan a desarrollar, cuando éste se proyecta en forma sistemática 

y organizada para fines de coordinación y control en una empresa, 

se dice que es un presupuesto. 

La contribución de los presupuestos en la función de planea 

ci6n es evidente, puesto que son planes que incluyen un conjunto 

de acciones a seguir para la operación futura de la empresa. Den-

tro de la planeación existe una gran variedad, as! tenemos que el 

presupuesto cuenta con caracter!sticas especiales para poder cum-

plir con las funciones que tiene asignadas. Los directivos se ven 

obligados a actuar con base en el análisis y en la investigación 

de la trayectoria que ha tenido la empresa, para enmendar los errQ. 

res pasados y ponderar los aciertos de su operación, esto es, s~ 

leccionar el curso alternativo conveniente a las circunstancias y 

precisarlo en forma clara, estampándolo en un plan. 

Toda decisi6n trascendental de la direcci6n, debe tomarse -

con la idea clara de lo que de ella se espera, no importa la cue~ 

ti6n sobre la que verse. Se podrá dar el caso que la empresa care~ 

ca de un control presupuestal, pero a~n as!, las decisiones res--

parid.en a un objetivopreviamente seflalado que aunque no esté consig_ 

nado en un presupuesto, proporcionará los medios para agrupar y -

organizar los planes dispersos, en un sistema coherente que una 

8-\ill .. lOTECA ~ 
u.~!~~ 
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vez aprobados regirán las actividades de la empresa durante un 

periodo determinado. 

La verdadera utilidad de los presupuestos reside en la ceo¡_ 

dinaci6n de todos ellos en un sistema presupuestal, formando un -

conjunto arm6nico que les dé una adecuada correlaci6n que permi­

ta conducir al negocio en forma razonable. Luego entonces, la -­

planeaci6n de la producci6n depende del plan de ventasi la plane.e_ 

ci6n de la materia prima y de la mano de obra necesarias dependen 

del plan de producci6n y as! sucesivamente. 

El proceso de control, consta de varios pasos, el primero -

de los cuales consiste en establecer bases de comparaci6n o estáu 

dares, se requiere un patrón, evaluar los resultados y poder apli 

car despµés las acciones correctivas necesarias. 

El segundo será la rnedici6n de los hechos tal como han suc~ 

didoi posteriormente es necesario comparar esos hechos con los pl.e_ 

nes establecidos, puesto que al controlar trataremos de mantener 

lo más cerca posible los resultados de las intenciones a realizar. 

CONCEPTO Y CIASIFICACION 

Podemos cons.iderar al presupuesto como un plan que presenta 

logros esperados en un per!oao definido. determinados con base en 

¡os más éficientes estándares de operaci6n. el que se compara con 

los hechos acontecidos para efectos de control. Partiendo hacia -

una clasificación que cubra todo el sistema presupuestal, podemos 

hacer la distinción primaria entre presupuesto de operaciones y -
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presupuesto financiero: pero antes de examinar la integraci6n de 

cada uno de ellos, conviene advertir que éstos pueden ser fijos -

y variables. 

Los presupuestos fijos como su nombre lo indica, son planes 

calculados para un solo nivel en el volumen de operaci6n. Los pr!).. 

supuestos ~e tipo flexible o variable son los que calculan varios 

niveles que pueden identificarse con el volúmen de operaciones -­

efectivamente realizado por la empresa y en consecuencia los co-­

rrespondientes resultados te6ricos. 

Para que el presupuesto cumpla con las funciones se~aladas, 

es necesario que abarque todos los aspectos de la empresa y es por 

las áreas que abarca, por las que se puede clasificar en: presu-­

puesto de operaciones y presupuesto financiero. El presupuesto de 

operaciones está constituido por la conjugaci6n de los presupuee_ 

tos elaborados por todos los renglones que intervienen en el est~ 

do de resultados, presenta las utilidades que deben derivarse de 

las actividades programadas en el período y nos muestra el supue§. 

to resultado que producirán. 

una vez listo el presupuesto de operaciones, se procederá -

a la elaboración del presupuesto financiero, ya que algunos de los 

componentes de éste, tienen estrecha relaci6n con las partes que 

integran el primero. 

Para la exposici6n que me ocupa, quedará la pri::1era clasifi 

cación resumida como sigue: 

A) Presupuesto de' operaciones (concluyendo con pron6stico -
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de resultados). 

a) Presupuestos de ventas. 

b) Presupuestos de costos. 

c) Presupuestos funcionales. 

d) Presupuestos de variaciones. 

B) Presupuesto financiero, 

a) Balance general presupuesto. 

b) Presupuesto de caja, 

c) Presupuesto de inversiones circulantes. 

d) Presupuesto de inversiones fijas, 

PRESUPUESTOS DE VENTAS, 

En la elaboraci6n del presupuesto de ventas influye categ6-

ricamente por lo que a estructura se refiere, el siste~a que la -

empresa tenga en su distribuci6n, no as! en el volumen, que se ve 

afectado por numerosos factores que clasificaremos por su origen 

en internos y externos. Los primeros son aquéllos que se identifi 

can con las caracter!sticas de la empresa y de esta manera, está 

a nuestro alcance la orientaci6n y el control de los mismos. 

Las ventas como base econ6mica del futuro de la empresa, S'ª-. 

rá el eje en el que gire la planeaci6n de las operaciones que és­

ta habrá de realizar, siendo as! y convencidos de que exis~e una 

gran proporci6n de elementos internos que la dirección puede uti­

lizar como herramientas para la predicci6n de tan importante ren­

gl6n, se hace necesario el estudio minucioso y la investigaci6n -
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exahustiva de las politicas que lo afectan, facilitando asi, el -

fluido vital que pondrá nuestros productos al alcance del consumi 

dor. 

Los factores externos son las fuerzas que influyen en el me¡;_ 

cado, normalmente de orden general y son fiel reflejo de los val.'._ 

nes de la economia nacional, lo que dá origen a la necesidad ex. -

tente de estudiar esos elementos y la forma de como influirán en 

nuestros ingresos através de una buena o mala predisposición en -

el mercado. 

Por ser los factores internos corolario de las caracterís­

ticas de la empresa, es un tanto arriesgado hacer clasificaciones 

que los involucren en su totalidad; sin embargo, a manera enunciª­

tiva y no limitativa, expongo algunas consideraciones que estimo 

en cierto modo de carácter general. Las modificaciones en los fa¡;;_ 

tores internos tienen relación con las variaciones sufridas en -

los externos y en consecuencia, el estudio de ambos debe ser si-­

multáneo. · 

El análisis del mercado nos revela la fluctuaciones que és­

te sufre con motivo de las corrientes económicas en un universo -

determinado, de acuerdo con las circunstancias la empresa debe -­

pronosticar cual es su posición en ese campo de acción y cual de­

beria ser, para que una vez ubicada en un plano vea su oportunidad 

de venta y en función a ésta, proyectar sus posibilidades. 

Con frecuencia, los cambios en el mercado exigen ajustes im. 

portantes en las politicas y programas de la compañía, el flanco 
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que éste presente, es decisivo para modificar la estrategia pla--
, 

neada en periodos anteriores. 

El mer'cado es un recipiente que recibe el producto en fun--

ción a las cualidades que posea, cualquier cambio en éstas tiene 

serias repercuciones tanto en el interior como en el exterior de 

la empresa, por consiguiente, deben considerarse las formas en -

que puedan afectar el presupuesto los cambios de disefio, calidad, 

presentación etc., que repercutirán en los precios, en la publi--

cidad y a6n en el crédito mercantil. 

CONSIDERACIONES EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE VENTAS. 

Como apuntaba en párrafos anteriores, la forma de distribu-

ción que tenga la empresa, nos va a proporcionar el factor estrus;. 

tura, que aunado al principio de participación, marcarán la pauta 

a seguir en la elaboración del presupuesto. Los sistemas pueden -

variar, pero siempre existirán los niveles y las lineas de autori 

dad por las que canalizaremos la informaci6n en forma ascendente 

y asi, tendremos que cada vendedor elaborará su estimaci6n de pe-

didos y los entregará a su inmediato superior, que a su vez, tur-

nará el conjunto de estimaciones proporcionadas por sus vendedo--

res al siguiente nivel después de haber revisado minuciosamente -

el material. 

Esta revisión por nivel~s, permitirá ver a cada responsable 

las cuotas que sus vendedores estiman realizar, y.si la política 

de la compafiia ha sido permitirles no cumplir con sus cuotas en -
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anos anteriores, se estimará el porcentaje probable con el que e.e_ 

da uno ne> cumplirá. En esta forma, el presupuesto 1Preliminar lleg,e. 

rá depurado en parte a la Gerencia de Ventas, constituido por to­

das las cédulas presupuestarias que darán el aspecto analítico -­

del mismo. 

Estando el presupuesto ya en manos de la dirección de la em 

pres~ es cuando la evaluación de todos los factores que se cree -

afectarán las ventas consignadas en el mismo, nos proporcionarán 

los indices correctivos necesarios para dejar listo el primer in­

tento de presupuesto, que se someterá a la consideración de los -

funcionarios encargados de departamentos que estén intimamente li 

gados con el de ventas 'para ver ías posibilidades de cumplir con 

la estimada cifra. 

En empresas de cierta magnitud, donde las asesorías técni-­

cas prestan grandes servicios además de reclamar costos muy por -

abajo de la utilidad que representan, son revisados los presupue§. 

tos y sometidos a opiniones profesionales que logran conjugarse -

en su contribución a la exactitud de las predicciones. 

El economista proporcionará los Indices de las tendencias -

que marca la actividad de su ramo", para que la dirección hflbilmen­

te contrarrest.e en lo posible esas tendencias con políticas admi­

nistrativas. 

cuando la empresa opere con varios productos, los estudios -

hechos por el economista deberán enfocar las diferentes sensibili­

dades económicas a que esté sujeto el mercado de los mismos, por -
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lo cual, habrá de agruparse la producci6n para efectos de detec-­

tar las reacciones esperadas en el mercado. 

El gerente de ventas, opinará también sobre el preliminar -

elaborado por su departamento y posteriormente la cifra inicial se 

afectará con los !ndices correctivos obtenidos de los factores en 

pugna, obteniendo as! el presupuesto de ventas que fungirá el pr& 

xi.me ejercicio. 

PRESUPUESTO DE INVENTARIOS Y PRODUCCION. 

El presupuesto de producci6n, es uno de los integrantes del 

plan de operaciones que por el área que abarca y por la función -

que controla, puede considerarse uno de los de mayor importancia 

y que mayores beneficios reporta en un sistema de control presu-­

puestal. Para efectos de este presupuesto, hay dos elementos so­

bre los cuales debe proyectarse la planeaci6n de la futura opera­

ción¡ el nmnero de unidades que deban elaborarse y, el costo que 

las mismas deban tener, 

De la secuela lógica que las operaciones tienen y de la in­

terdependencia departamental, se infiere que las ventas planead~s 

nos darán la pauta a seguir respecto al inventario que se requie­

ra mantener en existencia para asegurar la cobertura oportuna de 

los compromisos de entrega a los clientes. De ah! que, para po-­

der planear la producción pr~ro tendremos que predeterminar los 

niveles que deberá tener el almacén de art!culos terminados en el 

per!odo presupuesto. 
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Los inventarios por la influencia que•uegdn apuntaba tie-­

nen sobre las ventas, deben juzgarse a la luz de índices de nivel 

y de rotación. Uno de los principales aspectos de control que un 

sistema presupuestal puede proporcionar a la dirección, es preci 

samente la predeterminación y la vigilancia de los inventarios al 

nivel deseado, sobre todo, que en una empresa industrial este as­

pecto funciona como un filtro de seguridad que amortigua los -­

efectos de las altibajas de la producción. Además, por ser un me­

dio indirecto para estabilizar la producción deben asignarse lí;aj_ 

tes máximos, considerando que el mínimo es el nivel que no puede 

ser rebasado sin perjudicar la función de ventas y el m~ximo es -

aquel que en caso de rebasarse pone en peligro los rendimientos -

de la empresa. Como se ve, los niveles en el almacén de artic~los 

terminados tienen repercusiones en ventas, producción y fin<,nzas; 

por lo mismo, los titulares de estos departamentos deben in ter·-'" -

nir en su cálculo y estimación, pues debido al interés de cada -·· 

una de estas áreas, el nivel idóneo será el intermedio para que -

funja verdaderamente como regulador. 

El control del inventario de artículos terminados parte de 

la planeación de las ventas y en la elaboración del presupuesto, 

es de vital importancia la concepción de éstas en función a la -

proporcionalidad de esos renglones, 

La dificultad para encontrar un Indice de rotación de ir.ven 

tarios ideal, es el estimar un promedio de saldos que sean siani­

ficativos y representativos a la vez; por eso, en la elabJración 
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del presupuesto se recurren a rotaciones reales en grados óptimos 

de operación. 

La determinación del estándar es uno de los elementos que el 

control presupuesta! aporta para la reducción del costo y el in-­

cremento en el rendimiento de la empresa. Definido, come la rela­

ción deseable entre ventas e inventarios en un momento convenien­

temente escogido, es lógico pensar que se consideren para su cál­

culo todos los elementos que pudieran afectarle, como son algunos 

aspectos de producción, sistema y condiciones de embarque, la -­

fluctuación en el mercado. etc. 

Una vez calculados los niveles en inventarios y las ventas 

que se supone se realizarán, estarnos en la posibilidad de proyes_ 

tar la futura producción que comprenderá el nmnero de unidades y 

el costo respectivo. 

El sistema de costos con que se cuenta, va a influir en la 

forma de elaborar los planes, además de que con base en éstos y 

en las fórmulas de los productos, conoceremos la proporción de 

las materias primas que se requerirán por cada producto que se -

espera producir, calculando un margen de merma normal según sea -

el tipo de artículo y el proceso al que se tenga que someter. Es­

to aunado al cálculo de unidades, nos facilitará los elementos Pa 

ra la elaboración de las cédulas presupuestarias que consignen la 

mano de obra y la cuota de ga~tos de fabricación que posteriorrnen. 

te se esbozarán los problemas de su cuantificación, 

El siguiente paso será distribuir en el ejercicio la produs_ 
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ci6n, de tal manera que el programa a desarrollar marque una l!nea 

de tendencia que sea correlativa a la marcada por las ventas, y 

con base en ésta, buscar la estabilización de la producción que 

nos permita el mayor aprovechamiento de los factores, as! como la 

adopción de políticas administrativas de mantenimiento preventiv ·' 

oportuno, instalación o reposición de activos fijos, tiempos en } ::is 

que se deben poner algunas l!neas de producción, etc., evita ade­

más, que el ritmo de la producción no vaya a verse afectado por -

las oscilaciones que puedan sufrir nuestras ventas o las compras 

de materia prima. La uniformidad de la producción en general crea 

indicios de la probidad de la empresa fr~nte a su personal, son -

mejores proyectados los programas de adiestramiento, eleva la efi 

ciencia y la disposición a cambio de la seguridad. 

Esta estabilidad de la producción no solamente en el depar­

tamento productivo se puede fomentar, el control presupuesta! nos 

facilita la adopción de políticas que en otras áreas regulan flu~ 

tuaciones que de otra manera se dejarían sentir en la producción 

y as!, vemos que el departamento de personal elabora su roll de -

vacaciones con beneficios para el ciclo de operaci6n, el de ven­

tas hará promociones y otorgará descuentos a sus vendedores por 

ventas realizadas fuera de estación, operará con una escala m6vil 

de descuentos, etc. 

Dentro del presupuesto de producci6n, una de las tareas m~s 

difíciles está representada por el cálculo de los gastos de fa-­

bricaci6n, debido a la multitud de conceptos que entran en esta -
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clasificaci6n. No obstante su naturaleza complicada, para efectos 

de presupuesto hay que considerar la divisi6n que de este ren-­

gl6n se hace en función de la tendencia que marca su incremento 

con respecto al volumen de producción, as! pues, existen gastos -

que son sensibles a las fluctuaciones en la producción, por lo ~ 

mismo han sido llamados variables, habiendo otros que permanecei·. 

estables sin resentir el cambio de nivel y se les llama fijos. -­

Dentro de los variables pueden distinguirse dos tipos, unos que 

verdaderamente cambian al parejo de la producción, los variables 

propiamente dichos y los que siguiendo la tendencia que llevan -

los primeros, se rezagan un poco en la operación dando origen a 

ser calificados como semi-variables. 

A fin de aprovechar la utilidad del sistema de control pre­

supuestal, será prudente controlar los gastos por áreas y por -­

funciones en la forma más analítica que sea posible. 

En la elaboración del presupuesto deben tenerse en cuenta -

informes de la pasada operaci6n, pues será una gu!a rttil para no~ 

mar la actividad del presupuestador, además se considerarán los -­

factores de ajuste que pudieran provocar en nuestros gastos algrtn 

cambio. 

Por lo que a gastos fijos se refiere, no presentan mayor di 

ficultad, únicamente cuando existen proyectos de nuevas inversio­

nes o que se proyecten bajas de equipo en el ejercicio. 

El verdadero problema se presenta cuando hay que presupues­

tar los gastos que cambian su rumbo con el ritmo de la producción, 
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porque habrá que determinar el factor correctivo de ajuste neces~ 

rio en términos de los porcientos de incremento o disminución del 

presupuesto. 

La mecánica para predeterminar los gastos de fabricación, -

puede ser a tal grado complicada, que sería objeto de todo un li­

bro: por lo cual, me limito a dar una idea general y paso al tema 

de presupuestar la materia prima y el material. 

Las necesidades de materia prima que nos indiquen las cédu­

las elaboradas en producción, nos permitirán calcular los posi-­

bles requerimientos que hará este departamento y agregando a es­

tos datos estudios hechos por el departamento de compras, sobre -

pedidos formulados y si.irtidos en ejercicios anteriores, fluctua-­

ción en los precios y el mercado, solicitando cotizaciones a los 

proveedores principales, etc., tendremos elementos para presupuei:L 

tar los futuros niveles en el almacén de materias primas y mate-­

ria~~s. 

Es pi:eciso tomar muy en cuenta que se parte de un inventa-­

río final del ejercicio tomado como base de presupuesto, debiendo 

ser el inventario inicial de nuestro futuro plan y que no siempre 

cumple éste con los niveles requeridos, teniéndose que corregir 

las deficiencias que tenga con la operación que habremos de pla-­

near. 

PRESUPUESTOS FUNCIONALES. 

Para integrar el presupuesto de operaciones, se requiere de 

tantos presupuestos adicionales como funciones básicas indique el 
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organigrama, para complementar los expuestos con anterioridad. 

GASTOS DE VENTA. 

En la funci6n de ventas de la cual se ha comentado el aspeg_ 

to positivo, encontramos que existen costos de las actividades d.§!_ 

sarrolladas para la distribuci6n del producto desde que fue termi 

nado por el departamento de producci6n, hasta su entrega al cons;~. 

midor. LOs gastos de venta como los de producci6n, pueden ser fi­

jos y variables, aunque por la naturaleza de su funci6n predomi-­

nan los de carácter fijo, existen algunos que son sensibles al vg_ 

lumen y para su planeaci6n hay que advertir que .la mayoría tienen 

su origen en políticas administrativas más que por fluctuaciones 

en la distribuci6n, Nuevamente aquí recurrimos a los niveles de -

la estructura jerárquica, pues en funci6n a ésta se elaborarán -­

los presupuestos de gastos por territorios, zonas, distritos, por 

líneas de productos, que considerando la proyecci6n y la tenden-­

cia del mercado serán predeterminadas las erogaciones probables -

requeridas por las circunstancias que predominen en cada lugar. -

Los gastos variables, no siempre están en relaci6n con las ventas, 

mas bien siguen la tendencia que marca la administraci6n en cuanto 

a un porcentaje de· la utilidad bruta que se espera obtener. 

El grupo de gastos de venta comprende como gastos fijos en 

términos generales, sueldos, correos, telégrafos, teléfonos, papg_ 

lería, renta, luz, Corno vari-ables tenemos en este grupo, almace­

naje, empaque y despacho, entrega de embarque, comisiones e incen. 

tivos y en alguna forma la publicidad. 
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En la preparación del presupuesto, deberán realizarse estu-

dios y análisis concienzudos de la experiencia en ejercicios ant!:!_ 

rieres, las tendencias del mercado y principalmente los renglones 

y vol'6menes que se han tenido que controlar, para que con base en 

el porcen€aje de .incremento que se espera, pueda ponderarse el 

presente renglón. Si dentro de los planes a largo plazo, se ha -

considerado un desarrollo de la compaffia que nos obligará al in-­

cremento en el ntúnero de vendedores o de clientes, lógicamente 

tendremos aumentos en las erogaciones que éstos representan, no -

as!, cuando el incremento solamente comprende el volumen de ven-­

tas a los misroos consumidores, 

GASTOS DE ADMINISTRACION, 

Este tipo de erogaciones son realizadas normalmente en niv~ 

les que tienen a su cargo la función de dirección y supervisión, 

incluye la presidencia y vice-presidencia, así como algunos depaL 

tamentos de asesoría o staff. Son por lo general de carácter fi­

jo y para efectos de su predicción es conveniente agruparlos en -

función al área de su erogación, considerando como en los renglo­

nes anteriores, los datos históricos como punto de partida que -­

justamente con las estimaciones de cambio para el periodo presu-­

puesto nos den la guía en cuanto al voltimen y tendencia que en el 

futuro seguirán. 

El director del presupuesto, deberá trabajar coordinadamente 

con cada uno de los responsables de las áreas adminstrativas para 
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elaborar la lista de gastos que en las mismas se erogarán, obser­

vando la práctica conveniente de que las personas encargadas de -

asignar el monto de cada renglón, sean diferentes a las que con-­

trolarán el desembolso. Es pertinente también buscar algtin coef i­

ciente de relación entre este tipo de erogaciones con los vol11me­

nes de operaciones en ai'ios anteriores .. y, por lo que a oficinas se 

refiere, revisar cálculos sobre tiempos y movimientos, cargas de­

trabajo, etc. 

En tratándose de otros gastos y otros productos, deberán PO.!J. 

derarse las posibilidades de que existan operaciones anormales en 

el negocio: para tal efecto se revisarán contratos, concesiones o 

algunos aspectos que pudieran ser fuente de gastos o de ingresos­

que encajen en esta clasificación. 

PRESUPUESTO FINANCIERO 

El conjunto de recursos con que una empresa cuente, son fac­

tores decisivos para el cálculo del volumen operacional que la -­

misma pueda desarrollar. La implantación de un control presupues­

tal, deberá germinar en las condiciones del terreno que estos r~ 

cursos le proporcionen, buscando la mejor adaptación de los pla~­

nes a las necesidades existentes y de la forma en que los rnismos­

le afectarán. Esto nos hace pensar en la necesidad de elaborar un 

presupuesto financiero que muestre las disponibilidades que se ten. 

drán en el futuro así como las fuentes de financiamiento que debe­

rán prevalecer en el negocio después de transcurrido el per!Odo -­

presupuesto. 
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PRESUPUESTO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES. 

La planeación a largo plazo es el trazo de la l!nea más con­

veniente sobre la que se habrá de orientar el rumbo de la compañia; 

cada ejercicio viene a ser la repetición cíclica que dentro de su 

oscilación confirma la meta principal. El presupuesto de inversiQ. 

nes capitalizables, es acaso el que mayor proyección a largo pla­

zo tiene, en virtud de la magnitud económica que para la compañia 

representa y de la imperiosa necesidad que existe de un buen plan 

de inversiones que permita a la dirección evaluar cursos alternati 

vos de acción en cuanto a costo de inversión, su efecto en los r~ 

sultados de la empresa, etc., evitando as! las decisiones de imprQ. 

viso tan dañinas al negocio y que por una reparación, compra o -­

instalación, se malogre el proceso productivo con el consecuente­

perjuicio en los diferentes departamentos que frenen los ingresos 

o eleven los costos de operación. 

Prácticamente toda empresa al revisar sus necesidades durante 

el periodo presupuesto, se encuentra que tendrá que hacer inver-­

siones capitalizables.indispensables para que su operación conti­

n~e, por eso, la proyección del plan es un tanto delicada y requis 

re d~ opiniones autorizadas, además de una justa evaluación de las 

futuras necesidades de la planta. Vigilando estas consideraciones 

estaremos seguros de no incurrir.en el error de que con máquinas­

nuevas o mejores instalaciones se eleve el costo de producción, 

debido a e~cesos en capacidad productiva desperdiciada, 

La autoridad indicada para redondear este presupuesto, será -
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el consejo de administración por encontrarse dentro del margen CQ. 

rrespondiente a la planeación a largo plazo y es asi como cuando­

ª la hora de realizar la integración del plan anual para la comP!:_ 

ñia, la dirección viene coordinándolo en cuanto a época, desarro­

llo y articulaciones con los demás presupuestos, aprobando las pai;:. 

tes de éste que considera viables en el próximo ejercicio. 

PRESUPUESTO DE CAJA 

Dificil por su irregularidad, es planear los movimientos que­

habrá de sufrir la existencia de disponibilidades en una empresa. 

El origen y la aplicación de recursos desde su ángulo, abarcan la 

mayor parte de las operaciones y es de hecho este presupuesto el­

que coordina a los demás en cuanto a oportunidad y programación de 

los supuestos considerados en cada uno de aquellos con que éste -

tenga estrecha relación. 

Analizando paso a paso los movimientos que se suceden en esta 

área, nos daremos cuenta de la gran"dependencia que tiene de las­

funciones realizadas en la empresa. Un gran ntlmero de politicas in. 

ternas le afectan directamente, teniéndose como principales las -

siguientes: ·plazo y forma de cobranza, limites de créditll, tiempo 

requerido para entrega de mercancia, descuentos e incentivos de -

cobro, etc. 

conveniente para efectos del plan que se proye.cta, es que se­

haga un estudio minucioso de los movimientos de disponibilidad -

clasificándolos en cuatro grupos principales: a) Erogaciones defi 

nidas de caja (se conoce su monto y se tiene una certeza casi --
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absoluta de la época de pago), b) Erogaciones probables y opcio~ 

nales (son conceptos aproximados e inciertos que bien calculados 

pueden dar elasticidad al presupuesto), c) Ingresos definidos ~ 

{existen mayores probabilidades de estimarse con exactitud, sien­

do siempre menos que en las erogaciones definidas), d) Ingresos -

probables u opcionales (dnicamente a corto plazo pueden prevee •.. 

con reducido margen de error) • 

En general el presupuesto de caja es de los m~s arriesgados, 

sobre. todo, si se piensa en preveer un afio que es per!odo bastan 

te amplio como para tener un alto .índice de exactitud en las ci-­

fras; sin embargo, este renglón puede venirse modificando sobre -

la marcha para efectos de que pueda cumplir con algunos servicios 

que el control presupuesta! reclama de su parte para la planea-­

ción integral de las operaciones. Denfro de estos servicios teng_ 

mos: lo.- Estimación de las dispo~ibilidades, 2o.- Necesidades -

futuras de crédito a corto plazo. 3o.- Programación de pagos. -

4o.- En caso de existir una situación crítica, recurrir a alguna 

forma de financiamiento a largo plazo. 

Dentro de las ventajas que este plan proporciona, tenemos -

que para su elaboración tendrán que hacerse estudios de gran va-­

lor para la dirección como son: rotación de cuentas por cobrar, -

índices de ventas realizadas en cada mes no cobradas, pol!ticas -

y termines de crédito, etc. Otra ventaja muy importante es que al 

elaborarse este plan nos indica si ser~n viables el resto de los 

presupuestos en cuanto al financiamiento necesario para su reali-
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zación o en su defecto, tendremos que reconsiderar nuestra actitud 

para lograr el acoplamiento y la programación en este caso indis-­

pensable. 

ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTOS. 

Hemos podido apreciar a través de este capítulo, como la -­

planeación a corto y largo plazo puede dar resultados aceptable5 

en el campo económico· comercial y se ostenta como estampa concreta 

de la atinada previsión en aras de la dirección administrativa, -

hemos visto también, que es dable al empresario usar de herramie.n. 

tas cuantitativas para suponer el rumbo de su negocio dentro del 

marco de considerandos ubicados en un período determinado. Ahora 

estamos frente a la necesidad de conocer si el rumbo trazado, si 

la operación presupuesta o si la acción estimulada, proporcionan 

un panorama del agrado de los directores y de los accionistas, -­

porque de otra manera habrá que revisar las áreas que adolezcan 

de fallas a los ojos expertos que las juzgan. con tal motivo, ten. 

dremos que conjugar todos los presupuestos individualmente elabo­

rados, para que acordes con las técnicas contables nos permitan 

proyectar los papeles de trabajo que habitualmente se elaboran, a 

fin de obtener estados financieros que muestren las modificaciones 

producto de la supuesta operación. 

Para efectos de control y con miras a facilitar la acción -

correctiva, será prudente seccionar el período en trimestres o s~ 

mestres para venir observando paulatinamente la estructural tran~ 

formación, y en cada período corto, elaborar·estados financieros 
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presupuestos que serán comparables con los reales del período que 

ha servido de base al cálculo de la predeterminación. 

Por lo que al estado de pérdidas y ganancias se refiere, con 

veniente será se elaboren estados que nos muestren.utilidades por 

líneas deº productos, por operaciones regionales o simplemente aná-

lisis de la eficiencia o ineficiencia en la actividad del personal. 

Para la elaboración del balance general presupuesto, si se -

ha optado por el método de hacer la hoja de trabajo acost~~brada 

con los datos del plan general, únicamente habrá que determinar --

las cifras de la balanza previa para elaborar el estado de posi---

ción financiera que será acorde al de pérdidas y ganancias, mos---

trando ambos el resultado del sistema de control pres~puestal. 

ANALISIS DE VARIACIONES, PRODUCTO DE 
LA COMPARACION PRESUPUESTAL. 

Una vez expuestos a groso modo los principales elementos del 

control presupuesta!, estamos en posibilidad de apreciar el valor 

que la comparación tiene para la buena dirección de un negocio, S.Q. 

bre todo, si somos conscientes de lo que es y la forma como verda-

derainente opera. 

En mi opinión, un sistema de control presupuestal es la guía 

usada por la dirección para evaluar a base de comparaciones con e~ 

tándares, la eficiencia de su operación: permitiéndole esta evalua 

ci6n,planear,coordinar y controlar los futuros ciclos de gestión. 

Así vemos que el éxito de una empresa, depende en gran parte del -

grado de control que sus dirigentes tengan sobre las áreas que la 
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constituyen, pues en el momento que se ideó su formación, se pro­

yectó su triunfo en el campo comercial e industrial al cual con­

currir!a, y no podía ser de otra manera que justificara la razón 

intr!nseca de su existencia. Ahora bien, es necesario conceptuar 

las funciones de control en las que es usada la contabilidad admi 

nistrativa y con este f ín, las dividiremos principal.mente en tres 

grupos: {Robert N. Antony D.c.s., en la segunda edición de su li-­

bro "La Contabilidad en la Administración de la Empresa".- lo. CQ. 

mo medio de comunicación. 20. Como medio de m;,tivación, Jo. Como 

medio de verificación. El caso de usarla como medio de verifica-­

ción, comprende la elaboración de modelos viables y el estudio de 

las diferencias que la operación real presente al compararse con 

los mismos. 

En páginas anteriores se esbozan estos l!IOdelos y las consi­

deraciones generales necesarias para su elaboración, en el estudio 

de las variaciones es :menester percatarse de que son originadas -

en el momento en que la operación se aparta del plan trazado, pe¡;:_ 

mitiendo que la dirección fije su atención en las desviaciones -

que normalmente son aspectos importantes dignos de observación. 

Para efectos de la vigilancia que se deberá ejercer sobre estas -

desviaciones, las agruparé en.tres secciones que· son las <!reas en 

donde se sucede el mayor n'(jmero de cambios. 

l.- Variaci6n en las Ventas.- Es la desviación de la venta 

en función el plan, y será mensurable en diferentes formas que -­

siempre caerán dentro de los aspectos considerados para la elabo-
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ración del estándar, que en este caso es el presupuesto. 

La empresa tendrá predeterminado un porcentaje equis de pe­

netración en el mercado que habrá de revisarse. Una vez tenida la 

seguridad de que la estimación de penetración fué asequible, se -

buscarán fas razones o las causas en las que se originó la desvi~ 

ción, para posteriormente, localizar al sujeto responsable de és .. 

ta y la dirección pueda ponderar las situaciones anormales a fin 

de tomar medidas correctivas. 

Las comparaciones entre el presupuesto y las ventas reales 

nos indicarán variaciones que tuvieron algunas de ellas su orir,.en 

en defectos de combinación, lo cual, requerir<! un nuevo estudio -

de la mezcla calculada que permita aprovechar la :interacción de -­

los productos en favor de los resultados operacionales. Para eva­

luar el acierto en la combinación, e~isten mé'todos convencionales 

como: determinar el porcentaje de utilidad contenido en una unidad 

monetaria de ventas, p~ cada producto: determinar la utilidad di­

recta realizada por l!nea de productos (precio de venta menos cos­

to primo), calcular el punto de equilibrio económico en cada línea 

para apreciar utilidades marginales, etc. Las variaciones en vol~ 

men, pasan a segundo plano debido a la sencillez de su estudio, no 

en cuanto a su importancia pues son decisivas para efectos de re-­

sultados, solo que su apreciación es directa, por eje~plo: si se -

eicperimentó un incremento del treinta por ciento en el volumen de 

Industria, ese mismo incremento se reflejar<! en nuestro estándar 

de penetración y del cual será responsable el departamento de Ven 
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tas. 

2.- Variación en Producción.- Las desviaciones que pudieran 

ocurrir en el aspecto productivo son dables en dos formas: a) en 

las unidades, y b) en los costos incurridos al producir dichas -­

unidades. Pero cautelosamente habrá que advertir que las variaciQ. 

nes en el volumen afectan directamente al costo, por lo que en un 

sistema de control presupuesta! el uso del presupuesto flexible -

es indispensable, pues nos permite medir los costos y los gastos 

a diferentes volllinenes de actividad a fin de interpretar debida-­

mente las variaciones que estarán determinadas por las comparaciQ. 

nes hachas con estándares asignados a cada nivel. Pero no única-­

mente los cambios en el nivel de operaciones arrojan diferencias, 

existen otras originadas en la ineficiencia de las funciones que 

están íntimamente ligadas al departamento productivo y aún más, -

en la producción misma, la mejor forma de localizarlas ha sido -­

ideando un sistema de costos que nos indique lo que debe ser, pa­

ra que pueda servir verdaderamente como instrumento de control. -

El sistema de costos estándar.es el avocado para esta función, ag_ 

viertiendo que está basado en estándares de consumo que el depar­

tamento de Ingeniería Industrial ha determinado en función a los 

mejores precios del mercado, y una asequible economía en su utili. 

zación, además, para la cuota de gastos fueron consideradas las -

horas de ocupación plena que se supone la planta puede alcanzar. 

El problema es complejo, se requiere localizar las causas y 

las áreas de variación en una forma justa que permita ejercer la 
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administraci6n por responsabilidades. Si adoptamos la postura de 

evaluar las variaciones en funci6n al presupuesto flexible única 

mente, se dará lugar a que los departamentos productivos y de ser_ 

vicio transfieran sus fallas al de ventas que ha dejado de util~ 

zar un volumen que estim6 necesitar!a, y que en realidad despa:·­

dici6. Ahora bien, si apreciamos las variaciones a la luz de los 

datos contables basados en un sistema de costos estándar, las fa 

llas serán imputables solamente al departamento productivo y a -

los de servicio, quedando el de ventas totalmente ajeno a la re~ 

ponsabilidad que le es atribuible por no haber requerido el vol)d. 

men presupuesto. 

Para dar una soluci6n adecuada al problema, se hace necesa­

ria la combinación de informes comparativos que nos permitan fin­

car responsabilidades al departamento productivo y a los de servi­

cio, utilizando las variaciones que arroja la contabilidad a tra­

vés del costo estándar correspondiente a la capacidad normal pro­

ductiva; para efectos de responsabilizar a ventas por fallas en 

el volumen realmente utilizado, se usarán las diferencias existen 

tes en funci6n al presupuesto flexible. 

3o. - variación Financiera. - Desde el mome;1to de emprender -

la actividad lucrativa del negocio, se está incurriendo en una S§.. 

lección para la cual, debieron realizarse actividades de aprecia­

ci6n comparativa que proporcionarán los elementos de juicio de -

las decisiones administrativas. Es lógico pensar, que si en su na 

cimiento el negocio suscitó una elección de alternativas, en lo -
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futuro el caso se repetirá y es justamente aqui donde considerar¿ 

algunos problemas para los que lus apreciaciones comparativas nos 

dan la solución, permitiendo as! que el negocio funcione bajo los 

auspicios de una atinada dirección. 

tas variaciones en aspectos financieros, denotan la separación 

existente de la operación con las hipótesis estampadas en el pre­

supuesto, pero van más lejos aún, pues tienen repercuciones de -­

fondo en los ámbitos básicos de la empresa como estructura, oper~ 

ción y potencialidad; en consecuencia, la toma de decisiones en -

áreas financieras se vera· reflejada· tanto en los bienes de pro­

ducción como en la producción misma, y por secuela lógica, en ve11 

tas, ingresos, circuito industrial y capital de trabajo. Con este 

fin, deberán las variaciones estudiarse simultáneamente con los -

efectos que surtirán. Las comparaciones financieras según expuse 

en el segundo capítulo de este trabajo, nos dan un panoramc, so-­

bre las proporciones que dentro de sus partes el negocio debe guar. 

dar para constituirse en fórmula perfecta que produzca utilidades. 

Con este afán, encuentro que las variaciones producto de CO!!l 

parar las inversiones capitalizables realizadas y los proyectos ªJd. 

torizados a ejecutar, son modificaciones a las hipótesis conside­

radas para la elaboración del plan general, y siendo éste un ren­

glón básico de estructura, tendrá sus repercuciones tanto en la -

nueva situación financiera como en la programación de recursos de§. 

tinados a la supuesta operación. Independientemente de las modifi­

caciones que sobre los cimientos ejerzan estas variaciones, deberá 
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vigilarse en forma analítica e individual cada proyecto, con la -

suficiente información que aclare las modificaciones en los gas-­

tos de más o de menos. 

Cuando el caso es aumentar el presupuesto autori~ado. por -

las características de éste y por su magnitud finc:ncicr<•, deb: 

en el momento de tener que rebasar las erogaciones, ri::;c-;.'1°!Jür~;c Qu-

torización por escrito de la autoridad habilitada al respecto, que 

indique forma y monto en que se verá modificada la inversión. Adg_ 

más, se hará necesario que los ejecutivos que aprobaron el proyes_ 

to inicial, en funci6n a los estudios compartivos realizados en -

la evaluaci6n de alternativas previas a la autorización, tengan -

en mente el beneficio o daño que estas modificaciones a.cécrrearán 

considerando si como inversi6n tendrá el margen que justifique le• 

ampliaci6n o reducci6n de la estimaci6n inicial. 

Otro terreno de variaciones financieras es el activo dispo­

nible que está sujeto a muchas circunstancias imprevisibles, pero 

que la precauci6n directiva puede suplir con fuentes apta~ivas -

de financiamiento de cierta agilidad como son créditos a corto 

plazo, inversiones en valores, inventarios objeto de pi·::noraci6n, 

etc., esto nos indica que las comparaciones entre el rnod0lo de sal 

dos estimados y los saldos reales no tienen mayor trasc·::ndencia si 

ha sido pulsado el riesgo de la predeterminaci6n y si se vfone vi 

gilando a corto plazo este rengl6n. 

Es por demás insistir en la importancia de conocE:r lo.s \"c,rii':_ 

cienes habidas en los estados financieros presupuestos, sc·bro to-
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do, si se manifiesta la aceptación de la relatividad con que se 

juzga la situación financiera de los negocios, que vista aislada 

mente no es asistida por la elocuencia que le da el aspecto com­

parativo indicador de la tendencia y variación. 

Se presenta el momento en el que el lector deberá reconsi­

derar la exposición que esboza esta idea y justipreciar el bene­

ficio de la comparación en el presente tema, con este fin, sugi!l,. 

ro que con la concepción comparativa en mente reflexionemos que -

en el control presupuestal los puntos fundamentales de planeaci6n 

son: 

lo.- Los planes deben basarse en una cuidadosa evaluación 

de los factores internos y externos que afecten el futuro. 

2o.- Se deben desarrollar y evaluar al máximo posible las -

alternativas de acción. 

3o.- Las alternativas seleccionadas deben planearse en una 

forma comparativa que expresen planes y objetivos definidos. 

4o.- Los planes deben distinguir los objetivos a largo y -­

corto plazo y los objetivos generales y específicos. 

So.- Los planes a corto plazo deben constituir un segmento 

de los planes a largo plazo. 

60.- Los planes deben ser expresados formalmente al máximo 

posible, deben ser claros, comprensibles y tan simples corno lo -­

permitan las circunstancias. 

Deben expresarse en términos financieros u otros que sean -

apropiados. 
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7o.- Los planes y los objetivos deben ser planteados en té.i;:. 

minos de tiempo y responsabilidades; deben especificar como, cüan_ 

do y quien es responsable de llevarlos a efecto. 

80,- Los planes y objetivos deben ser realistas: deben ser 

alcanzables pero deben representar una actividad efi~iente, 

9o,- Los planes y objetivos deben desarrollarse con la r,· 

ticipaci6n de los responsables de llevarlos a cabo, 

lOo.- Los planes y objetivos deben ser claramente entendidos 

y aceptados por los responsables de llevarlos a cabo, 

llo,- Los planes deben tener por objetivo básico el ser cOn§. 

tructivos más que el ser restrictivos, 

120.- Los planes deben ser desarrollados en tal forma que f~ 

ciliten el control (a base de comparaci6n), 

Y como puntos fundamentales de control en el sistema presu­

puesta!, podemos considerar: 

lo.- Deben existir líneas de autoridad y responsabilidad -­

claramente definidas, 

20,- Deben existir políticas, objetivos, planes y estándares 

(bases de comparaci6n) de trabajo definido, 

Jo,- Debe existir una comunicaci6n definida y precisa de la 

autoridad, responsabilidad, políticas, objetivos, planes y están­

dares de trabajo. 

4o,- Debe existir un esfuerzo inteligente y agresivo para -

lograr o mejorar los planes, objetivos y estándares, 

So,- Debe existir un sistema de reportes de lo realizado, -
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paralelo a la autoridad y responsabilidad de quienes tengan en-­

cornendado cumplir con los planes y estándares. 

60.- Debe existir la comparaci6n de lo realizado con los -

planes, objetivos y estándares, o sea la medida de la efectividad 

del control. 

7o.- Debe existir un análisis cuidadoso de las desviaciones 

respecto a los planes y objetivos y la deteLminaci6n de las cau-­

sas (Estudios Comparativos). 

So.- Debe exis~ir acci6n correctiva por parte de las perso­

nas responsables de corregir actividades no satisfactorias. 

9o.- Deben existir procedimientos de verificaci6n para de-­

terminar la efectividad de la acci6n correctiva. 

lOo.- Debe proporcionarse la inforrnaci6n básica necesaria -

para mejorar el proceso futuro de planeaci6n y control. 

Con la misma intenci6n de párrafos anteriores, sugiero al -

lector recordar la forma en que se usa la comparaci6n en un sist~ 

ma de control presupuestal y meditar en cada uno de los puntos -­

que expongo a continuación, los cuales, se refieren a,las venta-­

jas, requisitos y limitaciones del mencionado control. 

Ventajas: 

lo.- Obliga a la consideraci6n oportuna de las pol!ticas -

básicas. 

20.- Reclama una organ~zaci6n adecuada, es decir, que haya 

un responsable para cada funci6n del negocio. 

3o.- compele a todos los miembros de la Gerencia, del pri-
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mero al último, a participar en el establecimiento de las metas a 

alcanzar. 

4o.- compele a todas las cabezas de departamento a hacer 

sus planes en armonía con los planes de otros departamentos. 

So.- Obliga a la Gerencia a poner por escrito, en cifras 

concretas, lo que es necesario para obtener resultados satisfac­

torios. 

60.- Reclama datos contables adecüados y oportunos. 

7o.- compele a la Administración a planear el uso más econQ. 

mico posible de la mano de obra, de los materiales, de las insta­

laciones y del capital. 

So.- Inculca en todos los niveles de la administración el 

h~ito de considerar oportuna, adecuada y cuidadosamente todos -

los factores antes de tomar decisiones importantes. 

9o.- Libera a los ejecutivos de muchos problemas de la ru­

tina diaria por medio de la predeterminación de políticas y de -

la clara delegación de autoridad, permitiéndoles dedicar más tiem. 

po a la planeación y la creación de ideas. 

lOo.- Tiende a remover la nube de incertidumbre que existe 

en los niveles bajos de la Gerencia en muchas compañías, en rel~ 

ción cbn las políticas y objetivos básicos. 

llo.- Sefiala la eficiencia o la ineficiencia a base de in­

formación comparativa. 

120.- Promueve la comprensión de los problemas de los demás 

miembros de la administración. 
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130.- Obliga a la Gerencia a prestar oportuna y adecuada 

atenci6n
1

a los efectos de las tendencias de los negocios en gene­

ral y a las del ramo. 

l4o.- Obliga a un análisis de la compaft!a periódicamente. 

150.- Verifica el progreso o la falta de él, hacia la cons~ 

cuci6n de los objetivos. 

Requisitos: 

lo.- Obtener el apoy.o de la Gerencia. 

2o.- Educación del personal. 

Jo.- Desarrollo de estándares realistas que sirven como base 

de comparación. 

4o.- Adquirir flexibilidad en su aplicación. 

So.- Mantener procedimientos de verifiación efectivos (a ba-

se de comparaciones). 

Limitaciones: 

lo.- El control presupuestal se basa en estimaciones. 

20.- El control presupues~al debe adaptarse continuamente a 

las circunstancias, 

Jo.- La ejecución del Plan de Operaciones (presupuesto), no 

es automática. 

4o .- El presupuesto no sustituye a :la Administración (Gerencia) 



C A P I T U L O I V 

LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

Generalidades.- La necesidad de Presupuestos.­

Consideraciones contables.- Informes comparati 

vos de las áreas de Responsabilidad. 
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GENERALIDADES. 

El hombre fue creado para vivir en sociedad porque solo en 

ella habrá de encontrar los medios que le permitan alcanzar su -

destino natural. La sociedad para procurar el bien coman, debi6 

germinar en sus principios sobre las bases de autoridad y jerar­

qu!a, para poder ser un todo organizado y evitar su propia des-­

trucci6n. Toda facultad de rnandolleva inherente la responsabil! 

dad de guiar y dirigir a los demás, pero es inevitable en la ac­

tuaci6n colectiva, que la autoridad tenga que ejercerse por va-­

rios individuos ligados entre s! por una relaci6n jerárquica: 

as! pues, nace la delegaci6n de autoridad que es la que viene a­

seccionar la responsabilidad solidaria de los que ejercen el po­

der de mando. 

La adrninistraci6n desde sus principios ha operado a través 

de lo que ahora conocemos como etapas del proceso administrativo 

y, desde entonces existen estructuras y la mencionada delegaci6n 

de autoridad que trae consigo la correlativa responsabilidad. 

El uso de los planes en el control de los negocios, ha cobrado -

auge administrativo y corno tal, se ciñe a requisitos y princi--­

pios sin los cuales no podr!a ser funcional ni alcanzar el logro 

de su fin. 

La contabilidad por áreas de responsabilidad es un enfoque 

del sistema contable que nos permite controlar las operaciones -

de una empresa en funci6n al sujeto responsable, aprovechando la 

estructura adrninis.trativa y el sistema de control presupuesta! -

que la misma posea. 

Partiendo de laconcepci6n anterior, necesitarnos considerar 

los niveles de autoridad existentes para que ~obre esta estruct~ 
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ra se localicen las áreas de responsabilidad (que han existido -

desde que la Administración se pudo considerar as1) y nos hará -

bien proveernos de un organigrama de la situación real en que -­

está organizada la empresa en cuestión, ya que éste nos facili-­

tará la 1ocalización de los responsables. 

Para el mayor éxito al delinear las áreas o los centros d€ 

responsabilidad, deberán considerarse los siguientes puntos: 

l) una clara y bien marcada asignación de responsabilidades, 2)­

delegación de autoridad en proporción directa a la responsabili­

dad asumida, 3) ninguna área de responsabilidad estará sujeta a­

más de un jefe, 4) seguir siempre la 11nea de autoridad, 5) lo-­

grar la conciencia del conjunto entre los jefes de las áreas de­

responsabilidad. 

Elemento indispensable para dirigir a una empresa bajo los 

auspicios de la atinada dirección, es el que ésta, cuente con -­

una eficiente organización que facilite la decentralización en -

forma conveniente a la operación; pero a pesar de tener una or'~ 

nización actualizada y perfectamente estructurada, será necesa-­

rio hacer una buena revisión dela autoridad delegada y de las 

responsabilidades existentes, pues puede haber circunstancias 

por las cuales el diagrama no señale las verdaderas lineas de 

responsabilidad. 

El tipo de organización que la empresa tenga no importa, -

puesto que en todas las formas que permitan la delegación, exis­

tirán niveles en los cuales se ubicarán los centros de respcn~~ 

bilidad, que de acuerdo con la magnitud de la empresa y sus -­

caracter1sticas, el n1lmero de éstos variará. En el momento de -

delinear las áreas de responsabilidad, automáticamente se loca-
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lizará a las personas responsables de las mismas y para efectos­

de delimitar esa responsabilidad es necesario ver claramente las 

áreas por lo que a los siguientes conceptos se refiere, siendo -

básicos en el sistema y decisivos en la función. 

l.- Las erogaciones imputables a cada área para efectos de fin-­

car las responsabilidades correspondientes, se dividirán en con­

trolables y no controlables. Las primeras son aquéllas en donde 

el responsable del área pueda influir vigilándolas y reduciéndo­

las como parte integrante de su labor, y las segundas son las -­

que no está al alcance de su mano influir en su magnitud. 

Es conveniente aclarar, que el concepto de gastos o costos 

controlables y no controlables no se identifica con el de costos 

fijos y variables, pues existen algunas erogaciones que son cos­

tos fijos y sin ~~bargo son controlables y puede presentarse el­

caso de que algün costo variable no sea controlable. 

2.- La consideración de los ingresos, que vistos desde un ángulo 

administrativo deben atribuirse a cada área en reconocimiento de 

los méritos del responsable frente al grupo coherente del que -

forma parte, corno un aliciente. que reditüa beneficios al buen 

funcionamiento del sistema. Además de que la dirección puede 

'apreciar el grado de aportación departamental a las utilidades -

de la empresa. 

Lo ideal de este sistema,·ser!a que las áreas de responsa­

bilidad fueran planeadas antes de la constitución de laempresa y 

los responsables intervinieran en el estudio del proyecto de or­

ganización y de operación, p~ra que, conocedores de laestructura 

que funcionará, proyectasen las requisiciones de activos que se 

harán necesarios para el desempeño de la labor que les fue enco--
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mendada; as! como el elemento humano con las caracterl'.sticas y -

retribuciones que el responsable considere idóneas para los pue~ 

tos que tenga que cubrir. 

En esta forma podr!a consider~rsele a la producción de --­

bienes o servicios un valor de traspaso interdepartamental, el -

cual, llevarl'.a los costos incurridos en el ~rea (controlableE 

no controlables) m~s un porcentaje de recargo como interés, pro-

dueto de la inversión. 

LA NECESIDAD DE PRESUPUESTOS. 

Por lo que a control se refiere, veo necesario mencionar -

que la CAR es corolario evidente de un sistema de control presu-

puestal, por lo tanto, aparte de tener en la empresa el terreno-

propicio que da una buena organización, es menester contar cc:c -

un patrón que nos permita medir las actividades de los responEa­

bles con la funci6n que éste marque. 

Según vimos en el capitulo anterior, el plan general con-­

siste en dos partes principales y generales: a) Programación de-

operaciones, b) asignación de responsabilidades; las que rE;cre--

sentan dos puntos de vista del plan de operaciones futuras cie J.¡¡ 

empresa. 

La programación describe las operaciones que la cor.-.pc.f.fr 

planea llevar a cabo, la cual, puede estructurarse con base en -

los ingresos y los costos por zona o por productos, siendo útil-

para revisar los aspectos funcionales, financieros, de producti-

vidad, rendimiento, capacidad de producción de la empresa. 
.-::-:::·-;. ....... , 

La asignaci6n de responsabilidades, enfoca los planes en - 7,;f\\~:Cín,;. 
funci6n de las personas que llevan a cabo las operaciones y que 1;:;;1., .. , ,. rlw¡!•i 

{~~-:~:: 
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por lo mismo, debieron intervenir en la elaboración del presu--­

puesto, permiti~ndoseles en su oportunidad opinar sobre la viab~ 

lidad del mismo. 

La elaboración de los presupuestos para efectos del siste­

ma que nos ocupa, deberá ser con clasificaciones departamentales 

a la vez que funcionales y la mejor forma de lograrlo es en----­

cauzar la información y los planes del Gltimo nivel hacia el ~r! 

mero, esdacir, la información como vetamos en el capítulo ante-­

rior fluye en forma ascendente para que el proceso sea en forma­

piramidal. De esta manera, los presupuestos elaborados en el -­

Gltimo nivel formarán el presupuesto del nivel pr6ximo ascenden­

te cuando se le incorporen las operaciones que realizará ~ste. -

As!, cuando se tenga que elaborar el presupuesto para el primer­

nivel jerárquico, quedará constitu1do en forma integral el plan­

general que viene a ser la suma de todos los presupuestos elabo­

rados. 

Por las razones antes expuestas, la codificación delas --­

áreas y funciones deberá coincidir con la del presupuesto a fin­

de ligar los planes con las operaciones reales registradas en la 

contabilidad y as!, obtener por comparación las variaciones. 

CAMBIOS RAD!CAJ,ES EN EL ASPECTO CONTABLE. 

La contaJ:>ilidad es una forma de control y como tal será 

siempre en su esencia administrativa, s6lo que en funci6n a los­

fines para los que se utiliza se le consideran dos aspectos pri~ 

cipales, el financiero y el administrativo propiamente dicho. 

Dentro del aspecto administrativo encontramos la colabora­

ción que brinda a la dirección en un sistema de control presu--~ 

puestal, al mostrar la desviaci6n de la operac"i6n realizada con -
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la planeada. Por lo tanto, el presupuesto y la contabilidad han­

tenido que adaptarse para lograr una coordinación que permita r~ 

sultados óptimos de información para la dirección. 

Encontramos que en la función control, la contabilidad pr2 

porcionaºrnedios indispensables de comunicación, motivación y ev! 

luaci6n de resultados. La información interna que debe circular 

por las lineas de autoridad correspondientes, permite la cohere~ 

cia áel grupo por lo que a programas, pol!ticas y objetivos se -

refiere, le hace sentir la responsabilidad y la obligación de -­

conservar la directriz que marca la planeaci6n a largo plazo y -

que se viene marcando en la actitud c!clica y repetitiva de cada 

ejercicio. 

No existe rn~todo en la tecnologia de nuestro tiempo para -

obtener información mayor de la que los mismos datos contengan,­

esto nos indica que la contabilidad por áreas de responsabilidad, 

solamente es un ángulo que nos permite ver la subjetividad de la 

información tradicional que la contabilidad financiera proporci2 

naba hasta hace algunos años, sólo que ahora, está en función al 

personal responsable de las operaciones y dentro de este concep­

to marca los ~iferentes niveles que contribuyeron en alguna for­

ma a realizarlas. 

Para la implantación del presupuesto dec!arnos, es menester 

que la codificación del mismo se identifique con el catálogo de­

cuentas usado para contabilizar y, de esta manera, estar en post 

bilidad de hacer las comparaciones respectivas con cierta agili­

dad. En la contabilidad por áreas de responsabilidad, debe cui-­

darse este aspecto porque será sólo entonces, cuando posterior a 

la determinación de la responsabilidad y de las áreas existentes -

en la empresa se procederá a la codificación correspondiente, la 
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cual, nos va a indicar que los niveles de responsabilidad const~ 

tuyen un elemento de orden dentro del sistema y que en esta for­

ma la Gerencia como primer nivel, sólo tiene que vigilar los ga~ 

tos de su departamento y controlar a los jefes en los que ha de­

legado en forma directa la responsabilidad del-segundo nivel. 

Esto es, que si en la información mensual de gastos aparece una­

diferencia muy marcada entre los gastos reales y el presupuesto, 

sólo tendrá que referirse al contralor, al superintendente de -­

producción o al gerente' de ventas para pedir la explicación de -

las diferencias. 

La codificación de las áreas consiste en asignarles una n~ 

meración a base de cuatro d1gitos, el primer d!gito de izquierda 

a derecha es el que se asigna al segundo nivel, el segundo al -­

tercer nivel y as! sucesivamente. 

La implantación de una contabilidad por áreas de responsa­

bilidad, hace necesarias algunas modificaciones en los procedi-­

mientos seguidos para el registro de las operaciones de la empr~ 

sa. Uno de los cambios más importantes es que las operaciones -

deben codificarse no sólo para contabilidad general, sino que -­

tambi~n debe identificarse el área a que pertenece la erogación­

con la respectiva función o tarea que se efectúe. 

La anotación del número de cuenta y sub-cuenta por ejemplo 

en facturas, recibos, etc., es necesaria para hacer la distribu­

ción contable de estas operaciones. En la misma forma es neces~ 

rio anotar las claves de cada área afectada, as! como las de las 

funciones efectuadas para acumular los gastos aplicables a cada­

persona responsable y para describir la tarea realizada a la --­

cual se refieren. Esta labor de codificación en los documentos-
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originales, se lleva a cabo por medio de un cuadro de codifica-­

ción que puede ser un simple sello de goma estampado en estos do 

curnentos con el siguiente diseño: 

CUENTA SUB-CUENTA AREA Y CENTRO DE COSTO FUNCION O TAREA 

La persona encargada de codificar, deberá considerar que -

para efectos de contabilidad general debe basarse en el catálogo 

de cuentas correspondiente y en Contabilidad por áreas de respo!!. 

sabilidad, usará el catálogo de codificaci6n asignado a las ---­

:'treas, procesos, funciones y tareas. 

Para efectos de control será conveniente la revisi6n 

peri6dica o rutinaria de la corrección en las codificaciones, ya 

que de estas claves depende la correcta distribuci6n en las dif~ 

rentes contabilidades. 

Con el fin de cumplir con las tres áreas contables de la -

empresa, debe seguirse una secuela lógica en la mecánica de re-­

gistro, iniciando el proceso de datos con la selecci6n dela in-­

formaci6n que representa costos y gastos para la empresa, los -­

cuales, se sub-dividirán en controlables y no controlables para­

posteriorrnente codificarlos y registrarlos en el auxiliar corre~ 

pendiente, de donde se extraerá la información por áreas de res­

ponsabilidad. 

Por lo que a contabilidad general se refiere, se codifica­

rá la documentaci6n con cuenta y sub-cuenta, de tal manera que -

permita el registro en la contabilidad sint~tica y analítica, -­

para fines de informaci6n financiera. En cuanto a contabilidad­

de costos, la clasificación se hará en forma convencional en fu!!. 
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ci6n al sistema de costos que se tenga. 

Para el registro de los gastos en la contabilidad analíti­

ca, se sigue el principio de la partida simple, puede llevarse -­

una tarje ta para cada área provista de columnas para las cuentas 

sub-cuentas o funciones que correspondan al área y acumular así­

los gastos del período; a fin de mes, se determinará un total de 

cada columna obteniendo así, la cifra de cada concepto de gastos 

que se vaciará en forma comparativa para medirse en funci6n al -

presupuesto determinando la\0.riaci6n, la cual, se cuadrará en -­

forma aritmética con sumas y restas horizontales y verticales. -

En caso de llevar en forma tabular este auxiliar, se usará una -

hoja para cada área con la intenci6n de hacerlo práctico, podría 

cumplir con los diferentes requisitos contables de la empresa, -

como un registro analítico de sub-divisi6n. 

Para la integraci6n del catálogo base de la codificaci6n,­

se procederá a revisar las sub-cuentas de gastos existentes para 

contabilidad general y se seleccionarán las posibles erogaciones 

de cada área, no sin antes haberlas discutido con el responsable. 

En los informes de las áreas correspondientes a departamentos -­

productivos, se tiene la posibilidad de mostrar las cuentas de -

gastos o los costos por funciones según se considere la importa~ 

cia de unos y de otros. Los informes internos a base de funcio­

nes son más fáciles de interpretar por el personal de lafábrica­

y es para ellos más atractivo, poder saber y controlar los gas-­

tos erogados por la empresa en cada proceso productivo, que si -

se les describiera por medio'de cuentas de gastos. 

La lista de funciones de cada departamento, se puede obte­

ner con la ayuda del superintendente de fabr~caci6n, puesto que-
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~l conoce los procesos productivos y cuando se utilice el siste­

ma de funciones para el Gltirno plano de responsabilidad, ser§ n!:_ 

cesario elaborar un análisis que muestre los elementos del costo 

por funciones. 

Cuando se tiene la certeza de cuales son las cuentas, sub­

cuentas y funciones que corresponden a cada §rea, se elabora el­

catlilogo de codificación de §reas, el cual en resumen, indica a­

la persona que hace las codificaciones cuales son las claves que 

se pueden asignar en cada departamento; es decir, se trata de -

conocer en detalle, cuales son los tipos de gastos que puede un­

departamento tener y controlar. 

ItlFORHACION A LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD 

Los reportes que reflejan la eficiencia o ineficiencJ.a de­

cada centro de responsabilidad, son tan esenciales para la admi­

nistración corno las herramientas para el obrero. 

Considerando la contabilidad por áreas de responsabilidad­

como una forma que se adopta en el proceso de datos para tener -

los registros predispuestos a proporcionar la información necesa 

ria que permita operar la administración por responsabilidades,­

apreciarernos la importancia que tienen los reportes. 

La información corno digo en el segundo capítulo de este 

trabajo, es uno de los temas medulares de nuestra profesión y en 

mi opinión, cobra importancia cuando se proporciona en forma co~ 

parativa; pero eso no es todo, pues la atinada comparación est~­

en función a la elección de una buena base y es el caso, cuando­

la contabilidad por áreas de responsabilidad proporciona a la d~ 

rección información sobre las gestiones realizadas por los subor 
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dinados, que a la vez, compara con bases técnicamente calculadas, 

revisadas y aprobadas por los responsables, lo cual le da mayor-­

obligatoriedad y permite fincar claramente las responsabilidades 

correspondientes. 

En este enfoque se toma el presupuesto como guia o patrón­

que la dirección utiliza para evaluar la eficiencia de su opera­

ción, permitiéndole, medir la actitud de cada uno de los elemen-· 

tos que integran el cuerpo administrativo de la empresa. Con -­

tal fin, tendremos muy presente que la información deberá prese~ 

tarse siempre comparándose con el presupuesto y mostrando las -­

variaciones respectivas. 

En cuanto a la nomenclatura deberá ser lo más accesible -­

para las personas que la van a usar para controlar y presupues-­

tar los gastos de su departamento. 

EG obvio que los reportes tengan que presentar información 

realmente utilizable; sin embargo, en tratándose de contabilidad 

por áreas de responsabilidad, existen diversas opiniones por lo­

que a materia informable se refiere. Es el caso cuando existe -

la alternativa de presentar en ·los reportes anicamente costos 

controlables o tarr~ién los no controlables pues puede ser que 

al proporcionar a capataces, mayordomos o jefes de sección infor 

mación que incluya conceptos que no están bajo su control, les -

dé mayor comprensión de los problemas de la Empresa como un todo­

coherente y favorezca la idea de trabajar en equipo. Pero tam-­

bién puede suceder que esa información adicional distraiga la -­

a tenci6n del elemento respons?ble y pierda de vista la informa-­

ci6n esencial que concierne a su responsabilidad. As! pues, la­

elección se hará en cada caso de acuerdo a la evaluación que del 
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cuerpo administrativo de la empresa se haga. 

Al nivel de los Jefes de secci6n (Ver informe 4° nivel), -

el reporte indicará cada uno de los costos controlables de la -­

secci6n correspondiente al mes y el acumulado, así como la des-­

viaci6n respecto al presupuesto también para el mes y el acumul~ 

do del ejercicio. Existirán además, tantos reportes similares -

como secciones constituyan el departamento. 

Cada jefe de departamento recibirá un reporte sumarizado -

que serán los totales de cada una de las secciones y claramente -

hará notar las anomalías en el control de costos por secciones -

de su departamento. 

Si se desea llegar al origen de lavariaci6n, s6lo se nece­

sita ver los anexos que cada una de las secciones elabor6 y que­

muestran cada uno de los.renglones controlables bajo su custodia. 

El contralor, Jefe de producci6n o el gerente de ventas, -

recibirán informes sumarizados de todos los departamentos que e~ 

tén dentro de su área y sus atenciones se enfocarán sobre las ci 

fras que muestran variaciones importantes y que han resultado de 

la comparaci6n con el presupuesto, ejerciendo así, la administr~ 

ci6n por excepciones. 

El Gerente General, recibirá información sobre los costos­

controlables y no controlables de toda la empresa, con los que -

podrá fincar responsabilidades al 2º nivel. 

Como un complemento de los estados financieros mensuales,­

ª fin de presentar datos más claros y comprensibles para la.ad-­

ministración, se puede preparar un estado adicional denominado -

conciliación de costos departamentales y viene a ser el eslab6n­

P~tre la contabilidad por áreas de responsabilidad y contabili-­

dad general. 



88 

CIA. OMEGA, S. A. Informe 4° llivel 

Marzo de 1968 

2201.- Departamento de Productos Españoles. 

(Jefe de Secci6n.- sr. V1ctor Fernández) 

GASTOS CONTROLABLES 

Supervisi6n 
Mantenimiento 
Tiempo Extraordinario 
S\lministros 

T O T A L 

Mano de Obra Directa 

CIA. OMEGA, S. A, 

GASTOS DEL PERIODO 

Este mes Acumulado 

3,000.00 9,000.00 
728.00 1,460.00 
321. 00 321.00 
4C2.00 987.00 

4,451.00 11,768.oo 

DIFERENCIA CON EL 
P R E S U P U E S T O 

Este mes Acumulado 

-.- -. -
28.00 360.00 
21. ºº (579 .00) 
2.00 (213 .00) 

si. oo (432.00) 
============================================ 
15,300.00 39,000.00 2,300.00 -.-
============================================ 

Informe 4° Nivel 

Marzo de 1968. 

2202.- Departamento de Carnes Fr1as. 

(Jefe de Secci6n.- Sr. José Paz O.) 

GASTOS CONTROLABLES 

Supervisi6n 
Mantenimiento 
Tiempo Extraordinario 
Suministros 
Vapor 
Fundas 

T O T A L 

Mano de Obra Directa 

GASTOS DE PERIODO 

Este mes Acumulado 

3,000.00 9,000.00 
480.00 l,48.o.oo· 
720.00 3,420.00 
401.00 1,275.00 
750,00 2,250.00 

5,000.00 15,800.00 

11,151.00 33,225.00 

DIFERENCIA CON EL 
P R E S U P U E S T O 
Este mes Acumulado 

- - -.-
(20.00) (20 .00) 

(280.00) 420.00 
1.00 75.00 

30.00 90.00 
800.00 -.-

531.00 565.00 
================nc~==================a========= 

18,730.00 54,635.00 (270.00)2,365.00 
==================c========Q===~===c===c======= 
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CIA. OMEGA, S. A. Informe, 3er. nivel 

Marzo de 1968. 

2200.- Departamento de Empacadora 

(Jefe de Departamento.- Sr. M. Mart!nezl 

GASTOS CONTROLABLES GASTOS DEL PERIOIX' DIFERENCIA CON EL 
P R E S U P U E S T O 

Este mes acumulado Este mes Acumul1ctlo 

220l-Secc16n de Produc 
tos Españoles - 4,451.00 11, 768.00 51. 00 (432.00) 

2202-Secc16n de carnes 
Fr!as 11,151.00 33,225.00 531.00 565.00 

2203-Secci6n de Sal ch.!_ 
choner!a 10,500.00 30,500.00 500.00 500.uO 

T O T A L 26,102.óó 15,493.oo 1,082.00 633.oo 

Mano de Obra Directa 

220l-Secci6n de Produc 
tos Españoles - 15,300.00 39,000.00 

2202- Secci6n de Carnes 
2,300.00 

Fr!as 18,730.00 54,635.00 270.00 2,365.00 
2203- Secci6n de Salch~ 

choner!a 13~·~º~º~º~·~º~º-·....,.~3~8~,070~0~·º~º.--~....,...,,...-~·~-""""~-'~l~,~º~º~º-·º""""ºJ 
if7,o3o.oo 131,635.oo 2,s10.oo i,365.oo 
============================================ 

CIA. OMEGA, S. A. Informe 2° Nivel 

Marzo de 1968 
2000-Producci6n. 

(Superintendente de Producción-Enrique Ponce) 

GASTOS CONTROLABLES 

2200-Departarnento 
pacadora 

de E!!! 
2201-Departarnento de En 

!atadora 

Mano de Obra Directa 
2201-Depto. de Empaca­

dora 
2201-Depto. de Enlata­

dora 

GASTOS DEL PERIODO DIFERENCIA CON EL 
p R E s u p u E S T 0 

Este mes Acumulado Este m¡,,s Acuinulado 

26,102.00 75,493.00 1,082.00 633.00 

28, 701.00 81,422.00 1,201.00 1,078.00 
54,803.00 156,915.00 2,283.00 1,711.CC 
========================================= 

47,030.00 131,635.00 2,750.00 1,365.00 

46,000.00 138,000.00 -.-
93,030.00 269,635.00 2,750.00 1,365.00 
=====================;=================== 
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CIA. OMEGA, S. A. 

0100- Resumen de los Costos y Gastos Departamentales 

Marzo de 1968. 

(Gerente General.- Sr. X) 

GASTOS DEL PERIODO DIFERENCIA CON El 
p RESUPUESé .'.J 

Este mes Acumulado Este mes Acumule.do 

0100-Gerencia General 10,000.00 30,000.00 -.-
1000-Contr.alor!a 42,000.00 122,000.00 2,000.00 2,000.00 
2000-Producci6n 54,803.00 156,915.00 2,283,00 1,711.00 
3000-Ventas y Servicios 73,400.00 217,250.00 1,400.00 1,250.00 

TOTALES 180,203,00 526,165,00 5,683.00 4,961.00 
========================================== 

Mano de Obra Total 103,475.00 295,000.00 3,475.00 (5,000.00) 
========================================== 
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e o N e L u s I o N E s 

la.- La ciencia y el arte son concepciones abstractas que­

están latentes en la mente de la humanidad, germinan y alcanzan­

proporciones gigantescas cuando estimuladas por el estado an1mi­

co producto de la necesidad, son hlibilmente manejadas por el hom­

bre que, metódica y sistemáticamente les encuentra aplicación e1, 

el hecho concreto de.satisfacción. Es precisamente la t~cnica -

la que lleva estas abstracciones al mundo concreto de la produc-­

ci6n y la que justifica ampliamente el principio cient1fico y la 

art1stica expresión. 

El cient1fico y el artista usan la técnica para hacer al -

mundo part1cipe del beneficio que su ingenio pueda proporcionar, 

en los diferentes aspectos de una vida social; en mi opini6n, ta!l 

to el cient1fico corno el artista, son gentes que compenetradas -

en sus elucubraciones buscan principios, causas y expresiones 

claras del universo; el técnico Gnicamente las aplica. 

2a.- El contador pablico es un profesional eminentemente -

técnico y la eficiencia de su labor está en función directa a la 

abundancia de los conocimientos teóricos que posea. Lo práctico 

de su trabajo le reclama habilidad, y su categor1a profesional -

le exige una vi~i6n amplia en el aspecto cultural que debe aseso 

rar su actuaci6n como agregado social. 

El conocimiento de las operaciones realizadas por una empr~ 

sa y sus resultados, se ha convertido en una necesidad y el sa-­

tisfactor currelativo es la ~nformaci6n financiera de buena fe. 

La técnica como manifestaci6n metódica y sistemática, de los -­

principios te6ricos para la satisfacción de las necesidades del 
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hombre, cuando se inc1ina a proporcionar esa información se ha­

lla.mado "Contabilidad" , 

Todas las actividades desarrolladas para lograr una mejor­

informaci6n o para facilitar su concepción, son elementos indis­

pensables para la buena funci6n gueel contador desempeñe como -­

productor de satisfactores; la calidad de éstos, es producto del 

nivel profesional con que se elaboren y de la bondad de las nor­

mas y sistemas que rijan dicha actividad; de donde se infiere,-­

gue el Gnico fin que el contador pQblico tiene profesionalmente­

hablando es proporcionar información y todas las actividades 

desarrolladas por éste son medios que lo llevan a lograrla. 

3a.- La correcta proporción en las formas de inversión de­

una empresa, es lo que hace propicio el terreno para una buena -

administración y, ésta a su vez, logre los rendimientos espera-­

dos. 

Las empresas en función a su objeto y a sus caracter!sti-­

cas deben buscar el equilibrio de dicha inversión, de lo contra­

rio, soportarán cargas financieras gue no tienen raz6n de ser, a 

más de gue elevarán su costo y dificultarán su propia dirección. 

As! pues, es función indispensable la vigilancia de la in­

versión y su proporcionalidad, haciéndose ésta posible gracias -

al conocimiento que se tenga de lasrelaciones entre los elemen-­

tos financieros con los que se trabaja. (comparaciones geométri­

cas). 

4a.- Podría pensarse que en mi capitulo de presupuestos me 

aparto del tema; sin embargo, dado el ndmero tan grande de cons~ 

derandos que intervienen en un sistema de control presupuestal,­

tuve que esbozar aunque de una manera superficial los elementos-
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que para efectos de este trabajo han sido considerados corno las­

bases de comparación, que técnicamente calculadas, permiten el -

ejercicio de la administración por excepciones, llevando consigo, 

las ventajas intr!nsecas que a la rnisrnaCDrresponden. As! pues,­

el estudio de la comparación corno medio técnico de la carrera, -

comprende no solo la determinación de las diferencias, sino en • 

un plano más general la ele~~i6n atinada de una buena base (en -

este caso los presupuestos) y la correcta interpretación de las­

diferencias. 

Sa. La contabilidad por áreas de responsabilidad, enfoca­

el proceso de datos de tal manera que permite obtener inforrna--­

ci6n subjetiva para evaluar las gestiones realizadas por el cuer 

po administrativo de la Empresa. Esta evaluación se logra con -

la comparación de la función realizada y lo que nos marca el p+e­

supuesto considerado corno una atinada base de comparación. 

La información que la contabilidad por áreas de responsabi 

lidad proporciona, deberá ser comparativa, con el fin de mostrar 

las variaciones que permiten detectar las áreas problema en toda 

la Pstruct•.ira jerárquica de la 'empresa, para que ejerciendo la -

administración por excepciones se apliquen medidas correctivas. 

6a.- En resumen, uno de los puntos básicos del control ad­

ministrativo, es el establecimiento de puntos de comparación que 

nos permitan aprovechar la experiencia propia o ajena, con lo -­

cual, el aspecto histórico de la contabilidad ·(tan criticado por __ 

los autores modernos) se justifica ampliamente, además de reve-­

larse como la fase primaria e· imprescindible de laevolución que­

actualmente está sufriendo la técnica contable y que de no haber 

sido la contabilidad histórica, nunca se habr!a sucedido este -­

desarrollo. 
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