
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE COMERCIO Y ADMINISTRACION 

Importancia de la Elaboración del Presupuesto y los 
Estados Financieros en la Industria Hotelera 

Director de Seminario 

C.P. PEDRO PARIAS GARCIA 
SEMINARIO DE INVESTIGACION 

·~U~ "'ARA OBTENER 

El. TITULO DE: 

IJON'fADOR PUUL!CO Y AUD!TOH 

P R f. SEN TA 

VICTOR MANUEL CHAVELAS DE LA O 

MEXICO. D. F. 1 9 7 6 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



. . . 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA .. DE IEXICO . ' . . . . 

1''.ACULT.AD DE COMERCIO Y .ADMINIB'l'RACION 

:- ~ 
.'.; 



?10 POR EL VALOR DE ESTE T'VIHAJO, SI NO POR 

LO QUE PARA MI REPll.ESEN'rA, LO DEDICO A: 

MIS PADRf.S: 

SR, LAURO CHAVELAS RJ\.MIR.EZ Y SRA. M!\. 

DE JESUS DE LA O DE CHAVELAS, POR SU 

DEDICACION Y ESFUERZO PARA HACER DE -

MI UN HOMBRE DE BIEll, POR SUS DESVELOS 

Y SACRIFICIOS. 



A MIS HERMANAS: 

GRACIELl\, CARJ.reN Y LAURA CON AGRADE­

CIMIENTO Y C.~~I~O. 

A MIS IIERMANOS: 

JUAN ALBERTO Y JESUS Ll\URO, CO!l Cl\RI­

~0. 

A MI TIA: 

VICKY, CON RP.CO~OCIMIENTO Y CARI~O. 



A MI ESPOSA: 

G!U\CIEW\ SILVl\ DE Clll\VEL/\S, POR EL 

CAR!ílO QUE l!A SARIOO PROFESAR. 

/\ MI l!IJO: 

VICTOR MANUEL QUE r.s r.m10 UNA PRO­

LONGACION OE MI VIDA. 



A ELLOS CON MI Ml\S GRMIDE AMOR Y AGRADECIMIENTO 



l\ ELLOS CON HI MAS GM~IOE AMOR Y /\GHADECIMIENTO 



, 

A LA FllCULTl\D DE COMERCIO Y llDMIN!STR!ICION 

CON SllTISFACCION Y ORGULLO. 

A MIS MAESTROS, POR llADERME GUIADO EN ESTE 

DIFICIL CA.'IINO. 



' 

A Ll\ FACULTAD DP. COMERCIO Y J\DMINISTRACION 

CON SllT!SFACCION Y ORGIJI.LO. 

A MIS MM:STROS, POI\ HABERME GtHJ\DO EN ESTE 

DIFICI!, CAMINO. 



Introducción 

I - EL 

al 

b) 

e) 

d) 

e) 

IMPORTANClA DE LA ELABORACION DEI, 

PRESUPUESTO 'i LOS ESTADOS PINANCIEROS 

EN LA INDUSTRIA l!01'ELERA 

PRESUPUESTO 

F:labor ac i 6n e irnportanc ia del 

presupuesto 

En que consiste la planeaci6n 

de utilidades 

Plancaci6n a largo plazo 

El plan anual de utilidad o presupuesto 

Formulación del plan anual 

II - WSTRUCTIVO PARA LA ELADORACION DEL 

~UPUESTQ._ 

III - LOS ESTADOS FINANCIEROS 

IV - INSTRUCTIVO PARA LA FORMULACION DE 

¡,os ESTADOS FINANCIEROS 

V - COtlCLUSIOtms 

VI - DIDLIOGRAFIA 

1 

4 

6 

7 

B 

10 

11 

42 

53 

62 

63 



INTRODUCCION 

Un presupuesto es una expresi6n cuantitativa de los­

planes gerenciales. El presupuesto resume las metas de -­

todas las faces de una compañía ( las ventas, la producci6n, 

la distribución y las finanzas ) • Describe las metas para 

las ventas, la producci6n, la utilidad neta y la posici6n -

de caja y para cualquier otro objetivo que la gerencia esp~ 

cifiquc. El presupuesto consiste general.mente de un estado 

de la utilidad futura esperada, un balance general, un cst! 

do de ingresos y desembolsos de caja, y de cédulas de apoyo. 

Estos estados son la acumulación del proceso presupuestal,­

una vis16n rigurosa del futuro de la organizaci6n y por lo­

mismo en cualquier empresa u organización juega un papel i!!!_ 

portante para su desarrollo. 

El niño de cinco años que todavía no ha añadido la -­

lectura ·á sus crecientes habilidades tiene que recurrir a -

otra persona para cónvcrtir los símbolos de la p!gina impr~ 

sa, tan incomprensible para ~l, en su cuento favorito. Pa­

ra el ne6fi to, los n\Ímeros, que aparecen en los balances 9~ 

nerales y en los estados de p~rdidas y ganancias y superávit 

o ingresos retenidos pueden ser casi la misma adivinanza que 

la p~gina escrita es para el que no sabe leer. Pero para el 

analizador, experto en extraerles sus secretos, los estados­

financieros pueden contar una preciosa historia de lo que ha 

acontecido en relación con su operación y situación financi:_ 

ra. 

En este trabajo se tratan algunos aspectos del presu-­

puesto y los estados financieros en la industria hotelera en 



en su forma m!s sencilla, sin pretender abarcar el campo -

tan extenso de esta rama. 



I E L P R E S U P U E S T O 

a) Elaboración e importancia del presupuesto 

b) En que consiste la planeación de utilida­
des 

e) Planeaclón a largo plazo 

d) El plan anual de utilidad o presupuesto 

e) Formulación del plan anual 



a) - ELABORJ\CION E IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO 

La moderna administración para hacer frente a los 

complejos problemas de un mercado cada día más competiti­

vo, tiene que desarrollar nuevas t6cnicas de administra-­

ci6n, producción y distribución, las que permitan a la vez 

obtener mayores utilidades ofreciendo productos mejores y 

a costos más reducidos. 

Si bien es cierto que toda empresa se constituye­

ron un fin principal, la obtención de utilidades es aGn -

más cierto que la administración tiene que preocuparse -­

por la consolidación de la empresa, o si se quiere decir­

de otra forma la administración no es solo responsable de 

obtener utilidades en un ejercicio determinado sino que -

su labor principal debe enfocarse a que 6stas se obtengan 

en lo futuro. 

La administraci6n por lo tanto, no debe solamente 

preocuparse por lo que est& pasando en la empresa, sino -

que, al mismo tiempo y con mayor enfasís, en lo que va a­

pasar. 

Aún cuando la contabilidad "hist6rica" sigue sie~ 

do importante para los dueños o accionistas, fisco, acre~ 

dores, etc., en el mundo moderno de la administración de­

los negocios este tipo de contabilidad, simple registro -

de hechos pretdritos, ha pasado a un punto secundario. 

Es indiscutible que actualmente se tienen buenas­

técnicas de administración, de planeaci6n de inventarios, 

de cuentas por cobrar, de requerimientos él.e capJ.tal, etc. 
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Sin embargo esas técnicas aisladas, pueden no ser suficien 

tes. 

Siempre puede resultar difícil explicar las razo-­

nes de éxito o de fracaso de una empresa¡ el porque si las 

ventas aumentan o disminuyen el margen de utilidad;es ne-­

cesario estudiar y explicar las razones por las cuales un­

aumento en las inversiones de capital puede disminuir el -

porcentaje neto de utilidad en relaci6n con el capital ne­

to invertido. 

Para hacer frente a esos problemas la técnica mo-­

derna de la administraci6n requiere el conocer anticipada­

mente los efectos que pueden producir en el futuro las de­

cisiones que se hacen hoy. 

De ah! nació el concepto "planeaci6n de utilidades" 

el que puede definirse como el plan de la gerencia que cu­

bre todas las fases de las operaciones durante un determi­

nado perfodo. Es la expresión formal de las politicas,pl! 

nes, objetivos y metas establecidas por la alta gerencia -

tomando al negocio como un todo y en cada parte o división 

del propio negocio. Debe existir por lo tanto, un presu-­

puesto general, formado por cuantos presupuestos específi­

cos sean necesario, divididos estos en los presupuestos de 

partamentales clasificados por ~reas de responsabilidad de 

acuerdo con la organizaci6n implantada. Asl'. las "rnetas"de 

ingresos estan incluidas en el presupuesto de ventas, las­

de gastos en el presupuesto de gastos, etc. Esas metas de 

ben ser definidas para realizar la utilidacl planeada tornan 

do en consideraci6n el capital invertido. 
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Ademtis el presupuesto debe expresar planes relat.i. vos a ni­

veles de inventurios, aumentos en _inversiones fijas, necP­

stdades de caja, planes de producci6n, de compras, necesi­

dades de mano de obra, etc. Por lo tanto, la planeaci6n -

de utilidades es la expresión formal de los planes y pol!­

ticas de la ~mpresa durante \In per:!:odo determinado y es u­

tilizada como una guía de acción en dicl10 período. 

b) - EN QPE CONSIS1'E LA PiJ\NEl\ClON DE ll'I'ILIDADES 

La plancación de utilidades ( o un programa compl!:_ 

to o integral rle presupuestos) comprende bastante más que 

el tradicional presupuesto anual. El programa completo de 

presupuestos incluye una gran variedad do t6cnicas e impl~ 

ca la aplicación de la planeación y control de la utilidad 

a todas las fases de la operaci6n de los negocios. Por lo 

que se refiere a los aspectos de "plancación", el presupue! 

to· completo o integral incluye tanto aspectos a largo como 

a corto plazo. TilmbHin incluye el estudio cujdadoso de las 

diferentes altern¡¡tivas relacionadas con proye.ctos o propo­

siciones especifi.c,1s, ~~ proyecci6n de los resultados de -

cada una de esas altr~rnativas y la decisión final para se -

guir alguna de ellas. Estas decisiones no sera necesario -

hacerlas tomando en cuenta periodos espectficos de tiempo,­

ya que el proyecto de planeaci6n puede inclui.r proposicio -

nes que incluyan diversos periodos do tiempo. 

erar: 

Un ejemplo del proyecto de planeaci6n puede involu-

1. - Decidir la construcci6n de un nuevo bar. 

2.- Decidir la capacidad del bur. 
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Además el presupuesto debe expresar planes relativos a ni-

veles de inventarios, aumentos en inversiones fijas, nece­
' 

sidades de caja, planes de producci6n, d« compras, necesi-

dades de mano de obra, etc. Por lo tanto, la planeaci6n -

de utilidades es la expresión formal de Jos planes y pol1-

ticas de la ~mpresa durante un período determinado y es u­

tilizada corno una guía de acci6n en dicho período. 

b) - EN QUE CONSIS'rE LJ\ PLANEACION DE UTILIDADES 

La planeaci6n de utilidades ( o un programa cornpl~ 

to o integral de presupuestos) comprende bastante rn~s que 

el tradicional presupuesto anual. El programa completo de 

presupuestos incluye una gran variedad de t6cnicas e irnpli 

ca la aplicación de la planeaci6n y control de la utilidad 

a todas las fases de la operación de los negocios. Por lo 

qu(;! se refi"'re a los aspectos d1.1 "plane.J.ci6n", el presupue!!_ 

to completo o integral incluye tanto aspectos a largo como 

a corto plazo. También incluye el cstu<lio <.:uidndoso de las 

diferentes alternativas relacionadas con proyectos o propó:. 

siciones especificas, la proyecci6n de los resultados de -

cada una de esas alternativas y la decisi6n final para se -

gulr alguna de ellas. Estas decisiones no sera necesario -

hacerlas tornando en cuenta periodos espec!ficos de tiempo, -

'ªque el proyecto de planeaci6n puede inclulr proposicio -

nes que incluyan diversos periodos de tiempo. 

Un ejemplo del proyecto de planeaci6n puede involu-

erar: 

1.- Decidir la construcción de un nuevo bar. 

2.- Decidir la capacidad del bar. 
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3.- Establecer el bar en un lugar 

determinado. 

Una vez hecha ld decisión final, la construcci6n­

misma del bar puede abarcar varios meses desde su comien­

zo hasta su terminación. Los presupuestos de costos,requ~ 

rimientos de efectivo, terminación de la construcci6n,etc, 

deben ser integrados en los presupuestos periódicos. 

c) - PLANEACICH l\ LARGO PIJIZO 

Indiscutiblemente que el adelanto más importante­

en la administración cienttfica es el desarrollo que· pue­

de verse en los dltimos años del reconocimiento de las 

ventajas que proporciona la planeación a largo plazo. 

Es muy cierto que sobre todo en paises como el 

nuestro en etapa de desarrollo, el futuro siempre es in-­

cier~~. Pero es ~recisamentc por eso por lo que la plane~ 

ci6n a largc> plazo es importante. 

No es posible hacer inversiones cuantiosas de ca­

pital si no tenemos un conocimiento más o menos adecuado­

de lo que razonablemente podemos esperar en el futuro. 

¿C6mo pueden garantizar los administradores de la 

integridad y productividad de los capitales puestos bajo­

su custodia? 

Los pasos a seguir para hacer frente a este pro-­

blema pudieran ser: 

1. - Est:ablecimi.ento de los objetivos genera les de 

la empresa por el perfodo que cubre el plan ( tres, cinco 

o más años ). Esos objetivos deben basarse en lo siguie~ 

te: propósitos fundamentales de la empresa, las metas ge-



nerales relacionadas con ventas, invcstigaciones,finanzas, 

personal y planes de crecimiento. 

2.- Establecimiento de las premisas de planeación 

que incluyen las po11'.ticas b.Ssicas que se esperan ser aplf. 

cables en lo futuro. Estas prcmisüs son la planeaci6n cle­

presunciones relativas a factores tales como mercado, des~ 

rrollo económico y decisiones basicas de gerencia. Estas­

presunciones pueden ser di vidiclas en tres grupos: 

a- Que incluyan factores no controlables, tales co 

mo cambio en la población, problemas políticos, ciclos de­

los negocios. 

b- Que incluyan factores sernicontrolables en donde 

la empresa puede tener cierta influencia, tales como part! 

cipación en el mercado, política de precios, etc. 

c- Que incluyan factores controlables, tales como­

expansi6n y desarrollo del mercado en nuevas zonas, planes 

de construcción de nuevas habitaciones, etc. 

d) - EL PLAN ANUAL DE UTILIDAD O PRESUPUESTO 

El plan de utilidad, representa el plan general de 

las operaciones del hotel desarrollado por la gerencia au­

xiU Jda por los jefes de departamento, que cubre un perío­

do de un año. Es la expresión formal en t6rminos cuantit~ 

tivos de las políticas y m6todos de la gerencia durante d~ 

terminado período integrado en detalle con respecto a tiem 

po, productos y áreas de responsabilidad. 

Es importante destacar el punto, por desgracia ba! 

tante generalizade> de que el problem'1 principal. ele un sis­

tema completo de presupuestos oplaneuci6n de utilidad re-
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cae en la elaboraci6n del presupu1:sto de ventas y lo que­

sigue a éste, no es más que simple trabajo de detalle. El 

aceptar este criterio implica el desconocimiento de que es 

precisamente la gerencia general la que debe dirijir la 

marcha de la empresa, no el departamento de ventas. 

AGn cuando en la elaboraci6n podr!amos decir prel! 

minar, de los diferentes presupuestos tuvo que haber habido 

juntas de ejecutivos del hotel que integran "el comité de­

presupuestos", puede darse el caso de que al reunir estos­

en un conjunto ordenado, se observe que no se han logrado­

las metas fijadas, por lo que resultará necesario revisar­

las alternativas escogidas las que podrán ser ajustadas o 

modificadas radicalmente como lo son: 

1.- Fijaci6n de los precios de venta. 

2.- Pol!tica general de publicidad. 

3.- Determinaci6n de las zonas de venta así 

como la expansi6n o contracci6n en el -

mercado •. 

4.- Determinar los mercado que deben ser 

atacados. 

S.- Aumento de inversiones fijas. 

6.- Tiempo en que deben considerarse las d~ 

ferentes alternativau.- La gerencia de­

be estudiar las diferentes alternativas 

que pueden presentarse, algunas de las 

cuales se han mencioncido anteriormente, 

al mismo tiempo en que estan siendo de­

sarrollados los diferentes presupuestos. 

El valor y estudiar las diferentes alternativas -
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hasta que el plan inicial haya sido terminado puede dar co­

mo resultado una p6rdida innecesaria de tiempo. 

Una vez desarrollado el plan completo de utilidades 

se podra obtener la "Utilidad presupuestada": si ésta resul 

ta adecuada el '",i1.1n de utilidades" seguirá adelante, si no 

la gerencia deberá volver a cstudiat· y evaluar las diferen­

tes alternativas o, en su caso, examinar otras nuevas. 

e) - FORMULACION DEL PLAN ANUAL 

Despuás de preparados y aprobados los los presupue~ 

tos, la formulaci6n del plan anual de utilidades se contrae 

ei<elusivamente a dr.:- efecto contable a los datos que conti~ 

nen los presupuestos para obtener el balance general profo! 

ma, el estado de resultados proforma, el e.atado de origen y 

aplicaci6n de fondos y los carnbioB en el capital de trabajo. 

10 
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lacionar diversas causas o factores puede ser contraprodu-­

cente. 
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II. - INSTRUCTIVO PARA Ll\ FORMU!.ACION DEL PRESUPUESTO. 

El presupuesto anual debe formularse bajo la res-­

ponsabilidad del gerente y con la participaci6n activa de-

todos los ejecutivos claves del hotel. 

Deberá integrarse un comittl do presupuestos que -­

funcione en forma permanente. La periodicidad de las reu-

niones de este comité se establecerá de acuerdo con las ne 

cesidades y recursos humanos de cada hotel y tendría a su 

cargo las funciones de formular y aprobar el presupuesto -

anual as! como revisar y vigilar el comportamiento de las 

cifras presupuestadas contra las que arroja los resultados 

reales. 

Integraran el comité de presupuestos el gerente,el 

contralor y los ejecutivos a cargo de las funciones de ven 

tas, división cuartos, aumentos y bebidas. Aún cuando no 

funjan como mlemb1•os del comí.té, participar.!ín en su elabo­

ración los encargados de la lavandería y del departamento-

de mantenimiento. 

Debe establecerse un plan coordinado que permita -

la formulación del presupuesto sobre bases debidamente es-

c~l~nadas por medio de las cuales se tenga la certeza de -

que los ingresos y gastos de cada departamento so determi­

nan apoyadas en la misma inf ormaci6n. 

El orden para la formulact6n del presupuesto será-

el siguiente: 

c o N c E p T o 

Cuartos 

R E S P O N S A B L E 

Gerente de Ventas y 
Gerente de División 
Cuartos 
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CONCEPTO 

Alimentos y Debidas 

Teléfonos 

Lavandería y tintorer!a 

Otros Ingresos 

Gastos de Administración 

Promoción,ventas y mer­
cadotecnia 

Mantenimiento 

Otras deducciones,impues­
tos y participación de los 
trabajadores en las utili­
dades. 

R E S P O N S A D L E 

Gte.Alimentos y Bebidas 

Jefe de departamento 

Jefe de departamento 

Contralor 

Contralor 

Gerente de Ventas 

Jefe de departamento 

Contralor 

Considerando que serán determinantes las caracter!s­

ticas del hotel, los que se presentan más adelante, serán a­
nicamente lineamientos de carácter general que deberán con-

siderarse para la formulación del presupuesto. 

No se descarte que tiene un extraordinario valor el 

apoyarse en la información historica disponible para poder--

estimar con corrección los resultados de un presupuesto. E! 

ta información existe disponible o puede simularse, consid~ 

randa los resultados de meses o años ant•"ffi-::>res mlis la que­

oe obtenga de otros hoteles, estad!sticas oficiales, etc. 

Los formatos para la elaboración del presupuesto contienen-

espacio para llenar la información correspondiente a la ex­

periencia de los tres años anteriores al que se pretende --

presupuestar. 

De acuerdo con la política establecida, los presu-­

puestos de cada año deben concluirse antes de terminar el -

mes de septiembre del año anterior razón por la cual deben-
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iniciarse en su face formal al principiar el mes de julio -

para efectos de los datos historicos que deben mostrarse en 

los formatos del presupuesto, se utilizarán los resultados­

de los dos afies anteriores y los del afio en curso que se -­

combinan con resultados reales de seis meses y los presupue~ 

tados, con los ,,justes requeridos por los seis meses siguie!!, 

tes. 

DEPARTAMENTO DE CUARTOS 

INGRESOS 

La información relevante relatJva a los ingresos de -

este departamento la constituyen dos datos: El porcentaje -

de ocupación y la tarifa promedio por cuarto ocupado. Ambas 

cifras son el resultado de operaciones aritm6ticas y no pro­

ducto de la facultad de adivinar desconociendo los factores 

que las hacen posibles. 

La ocupación del hotel se determina dividiendo el to­

tal de los cuartos ocupados entre el total de los cuartos -­

disponibles siendo este Gltimo un dato conocido, lo importa~ 

te sera determinar Al nGmero de cuarto« que sertin ocupados -

por huéspedes. 

E:sta información deberá ser proporcionada por el tra­

bajo conjunto de los gerentes de ventas y de divisi6n cuartos 

q•Jienes utilizaran datos conocidos y estimados, considerando, 

entre otros;los siguientes: 

1.- Oeterminaci6n precisa si existe, de temporadas de 

afluencia turística. 

2.- Fechas de vacaciones estudiantiles y de empleados 

gubernamentales tv.nto en la plazil del hotel como en aquellas 
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que son determinantes por considerarseles mercados naturales 

del mismo. 

3.- Fiestas nacionales, ferias, exposiciones,etc.,que 

se celebraran en la ciudad. 

4.- Efecto, positivo o negativo, que tienen cada uno­

de los días de la semana para el negocio del hotel. En ge-­

neral, algunos se benefician o se perjudican con los fines -

de semana, dias de descanso, "puentes", etc. 

s.- Reservaciones existentes de individuale5 o grupos 

confirmadas o tentativas. 

6.- Afluencia esperada de hu~spedes precisando: 

a). Ocupaci6n doble o sencilla de habitaciones. 

b). Clientes directos o a trav~s de agencias. 

c). Grupos, convenciones, individuales, ejecu­

tivos o a gentes de compañ!as con las que 

exista contratos o acuerdos especiales y 

las ~orrespondientes a tarifas aplicables. 

7.- convenios existentes con agencias mayoristas a -

las que se otorgan precios especiales. 

8.- Resultado esperado de "paquetes", promociones,--

etc., y precios aplicados en ellas por concepto de renta de 

cuartos. 

La tarifa promedio ea el resultado de dividir los in 

grasos entre el namero de cuartos ocupados. Mientras no se 

conozcan o predeterminen ambos factores no podrá fijarse la 

tarifa promedio resultante. 

GASTOS DEPARTAMENTALES 

Una vez que se ha predeterminado el volumen esperado .. 
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de ingresos, así como el número de cuartos que <~Staran ocu­

pados y por cuantos huéspedes podrá iniciarse la estimación 

de !os gastos que se habran de incurrir. Las siguientes co~ 

sideraciones son las que, en forma general deben tornarse i¡in­

cuenta: 

l. - Rebajas y descuentos, cuando se aplican correctamente,d!:_ 

l.Jen ser por cantidades mínimas y aplicables en caso de -

exccpci6n. Son prácticamente imposibles de predeterminar 

y s6lo pueden considerarse con base en experiencias ante­

riores, fijando una cantidad arbitraria o, de preferencia 

no considerarse para efectos presupuestales. 

2.- Sueldos regulares.- Con base en la posible ocupación se -

estimará el número de empleados necesarios para los scrvi 

cios del hotel. 

Deberán considerarse las siguientes situaciones: 

al • Número y sueldo del personal ejecutivo de este depa~ 

tamento así como posibles aumentos o disminuciones -

en cantidad de empleados y sueldos. 

b). Número de empleados y su condici6n en cuanto a que -

sean de planta o eventuales, sindicalizndos o de con 

fianza, etc. 

c) • Fechas de revisión ·ae contratos colectivos y de cam­

bios en los salarios mínimos. Ambas fechas son cono 

cidas de antemano y ee posible cuantificar sus efec­

tos. 

d). Se debe considerar como sueldo regular el pago de -­

primas dominicales, trabajo en dias festivos o dias­

de descanao obligatorio, etc. Esto obliga a que se -

analizen dichas posibilidades y las posibles altern! 
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tivas para evitarlas. 

3.- Tiempo extra.- Puede estimarse cuando sea consecuencia 

de situaciones normales como el de pagarlos en ciertos 

dias de la semana o ~pocas definidas en que resulta más 

práctico, más costeable o sin la alternativa de contra­

tar personal eventual. 

Deben analizarse las condiciones que han requerido ante 

riormente este pago, para evitarlas en el futuro o para 

considerarlas partes de las partidas presupuestadas. 

4.- Vacaciones.- El pago por concepto de vacaciones prese~ 

ta dos circunstancias que se deben analizar para.efectos 

de la formulaci6n del presupuesto. 

a) • Se paga a todo el personal el sueldo equivalente a 

52 semanas de trabajo pese a que realmente trabajan 

SO 6 51 segan la política o los contratos estableci 

dos. 

b). Computada sobre el periodo en que se disfrutan las 

vacaciones, se paga una prima por el equivalente al 

veinticinco por ciento del salario nominal. 

Para efecto de registro y presupuestales, debe sequi~ 

·se el siguiente procedimiento: 

Determinar el costo que representa el sueldo nominal du­

rante el periodo de vacaciones más el importe de la pri­

ma correspondiente. Este total debe prorratearse entre­

los doce meses del año y cargarse a esta cuenta con cr6-

di to a una reserva contra la cual se aplicará el pago en 

la fecha en que se liquide. 

Este procedimiento permite que si el empleado es supli­

do por otro durante sus vacaciones (lo que suele suceder),-
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no se duplique el sueldo corre~pondiente. Si el empleado­

no es suplido ( lo que debe tratar de conseguirse ) el pe­

riodo en que disfruta de vacaciones no sufre cargos por -­

concepto de servicios no prestados. 

S.- Gratificaciones.- El pago por concepto de aguinaldo o 

gratificación anual es un concepto plenamente conocido 

y cuantificable. su costo debe prorratearse entre los 

doce meses del año, para distribuir su importe en for­

ma proporcional. De acuerdo con la Ley Federal del -­

Trabajo el importe de la gratif icaci6n anual no puede­

ser inferior a quince días de sueldo. 

6.- Indemnizaciones.- Este concepto será presupuestable en 

caso de obedecer a un plan definido de reorganizaci6n o 

dis~inuci6n de personal. En este caso se puede deternar 

cual es el costo aproximado en que se incurrirá y su mo!!_ 

to se distribuirá en forma proporcional durante todo el 

año. • 

7 .- Impuesto del U. - Este impucmto se causa con base en -

todas las percepciones que reciban los empleados por CO!!, 

cepto de sueldo, gratificación, vacar.ionC!s y par.ticipa-­

ci6n en las utilidades. Su monto es cuantificable y de­

be afectar los resultados de todo el ano. 
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8 .- Aportaci6n al !nfonavit. - Este es el otro concC!pto fijo 

y equivalente al si sobre los sueldos regulares que se -

cubren a todo C!l personal. Es posible determinarlo con 

base en los sueldos regulares y presentarlo cor.rectamente 

para efectos presupuestalcs. 

9.- Cuotas al Seguro Social.- Las cuotas que Ge pagan al IMSS 

son susceptibles de estimarse ya que son fijadas en rela­

c i6n con el sueldo de los empleados. 



Para efectos de comparabilidad, aquellos hoteles que -

paguen la cuota obrera con cargo a sus resultados lo -

presentaran por separado en el grupo de otros gastos. 

Los hoteles ubicados en plazas en que no existan serv! 

cios del Seguro Social, presentaran en esta cuenta los 

gastos por concepto de médico y medicinas a empleados­

Y sus familiares de acuerdo con la política estableci­

da. 

10.-El costo de alimentos a empleados se datermina de acue~ 

do con las circunstancias sobre las siguientes bases: 

a). Si existe un comedor de emple~ctos se acumularan los 

sueldos del personal que lo atienda a los 'consumos 

determinados de acuerdo con las salidas del almacén 

y compras directas as! como cualquier otro gasto en 

que se incurra y el total se distribuirá proporcio­

nalmente entre el personal que coma durante el mes 

efectuando la distribuci6n a los departamentos que 

corresponda. Para mayor exactitud es posible esti­

mar cuotas ( en % ) correspondiente a desayunos,co­

midas y cenas. 

b). cuando exista una sola cocina en la que se preparen 

indistintamente los alimentos de los huéspedes y de 

los empleados se asignará una cuota a cada uno de -

los alimentos servidos y esta se aplicará a los ga~ 

tos departamentales con cr6dito al costo de ventas. 

Estas cuotas deberán revisarse mensualmente. 

c) • Cuando los emple~dos o ejecutivos consuman alimentos 

o bebidas en lugares destinados a los huéspedes, se 

emitiran notas facturadas a los precios regulares --
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que se totalizaran al fin de cada mes y a las que 

se aplicará el costo de ventas resultante en dicho 

mes. El cargo se hará a los departamentos corres­

pondiente con cr6dito dl costo de ventas de cada -

lugar. 

Para efectos presupuestales estos costos se deter­

minaran con base en estimaciones formuladas por c~ 

da una de las personas autorizadas para efectuar -

estos consumos o, de ser muchos, por el jefe de d~ 

partarnento correspondiente. 
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ll.-Previsi6n Social.- Se estimaran como. gastos por -

este concepto los que correspondan a compromisos -

contractuales o prácticas establecidas en cuanto -

al pago de renta de casas de empleados o ejecutivos, 

de becas para estudios, de sostenimiento de equipos 

deportivos, clubes, etc. 

12.-Lavado de la casa.- Para presupuestar este concep­

to se requiere conocer en forma preliminar el volu­

men de ropa que corresponde a este departamento y -

la rotación que tendrá a trav6s de la lavander1a en 

el curso del ejercicio presupuestado. 

Esta informaci6n es factible obtenerla si se propo! 

cionan todos los datos necesarios tanto al departa­

mento de ama de llaves como a la lavandería. 

Como todos los conceptos que afectan a este depart~ 

mento estos gastos estan directamente relacionados 

con la ocupaci6n del hotel. 

13.- Lavado externo.- Esta cuenta se utiliza por aque­

llos hoteles en que no exi.ste departamento de lavan 



dería o cuando la capacidad del departamento no es 

suficiente para cubrir la demanda existente. 

En ambos casos es posible determinar el gasto que­

se realizar~ ya que tanto la capacidad del equipo­

instalado como los precios de mercado son suscepti 

bles de estimarse una voz conoc.ida la demanda que­

existira cada uno de los meses. 
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14.-Cortesias y atenciones.- Este gasto, poco usual en 

el ~epartamento de cuartos, puede presupuestarse si 

se conocen las exigencias que pu.eden existir por pa.::_ 

te del personal de este departamento. 

15.-Uniforrnes y blancos.- Estos conceptos como otros -­

que se presentan en otros departamentos son maneja­

dos con la política establecida para el tratamiento 

contable del equipo de operaci6n. Conociendo o esti 

mando los costos de adquisici6n de los artículos que 

integran este equipo y las exigencias en cuanto a su 

reposicHin o adquisiciones adicionales permite pred!:_ 

terminar con cierta correcci6n los gastos en que se 

puede incurrir. 

Será necesario la intervención de los encargados del 

departamento de cuartos, ama de llaves y lavander!a -

para estimar los. gastos por estos conceptos. 

16.-Artículos do decoración.- Será necesario que los je­

fes de este departamento determinen las necesidades -

existentes de acuerdo con la práctica de suministrar­

cstos art1culos para las habitaciones del hotel. El -

utilizarlos en forma permanente, periódica u ocasio -

nal son circunstancias que deben conocerse y que por-



miten precisar las cifras que se requieren para cu-

brir estas necesidades. 

17.-Suministros de limpieza.- En cada uno de los hote-

les pueden existir condiciones particulares que ex! 

jan el uso de determinadas materias primas necesa--

rias para la limpie?.a de habitaciones y areas pabl! 

cas del hotel. La relaci6n existente ontt·e los 9ª! 

tos que se realizen por este concepto y la posible­

ocupaci6n del hotel deben ser elementos c¡ue se con-

sideren para presupuestar este gasto. 

18.-Suministros a hu6spedes.- En este caso tambi6n se-
-: 

debe precisar con exactitud los conceptos que se -­

consideren como suministros a los huéspedes del ho­

tel y r-:lacionarlos con la ocupación estimada. 

Es posible establecer la relací6n directa de los ga~ 

tos por esto concepto y el número de hu~spcdes del -

hotel. 

Si esta relación se determina con correcci6n es pos:!_ 

ble considerar los precios actuales y tendencias de 

aumentos en los precios de mercado para determinar -

un factor que se aplique al número do hu!iapedes que-

según el presupuesto respectivo recibiran atención -

en el curso del año. 

19.-Comisiones a a9oncias do turismo.- Si para determi­

nar la ocupaci6n del hotel se ha tomado en cuenta la 

procedencia do hu!ispedes que llegan al hotel a través 

de agencias de viaje y si se toma en consideración -

que también se ha predeterminado el costo promedio de 

la renta de las habitaciones, se contar& con los ele-



mentos necesarios para estimar los gastos probables 

por concepto de comisiones a agencias de viaje. 
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20.- Papelería y Gtiles de escritorio.- Conociendo las 

necesidades de posibles consumos de papelería y Gt~ 

les de escritorio que demandará el departamento de 

cuartos para cubrir sus requerimientos propios es -

factible estimar con cierta corrección los probables 

gastos por consumos de éstos artículos. 

21.- Hoteletrón y telex.- Los pagos por concepto de hot~ 

letrón son fijos o se encuentran directamente rela -

cionados con la utilización de este servicio por pa~ 

te de los huéspedes del hotel. Será necesario que -

la gerencia solicite, con la debida oportunidad que 

la dirección de operaciones de la compañia de que se 

trate le confirme la base que se debe u~ilizar para 

estimar este gasto durante el período que cubre el -

presupuesto. 

Por lo que se refiere al telex es necesario precisar, 

con base en información conocida o estimada, cuál s~ 

rá el posible costo por el uso de este servicio con­

siderando la política para su distribución departame~ 

tal. 

22.- Licencias.- Los gastos en que se incurre por licen-­

cias de operaci6n suelen ser conocidos con suficiente 

anticipación, lo que permitirá prorratear su costo -­

anual entre los doce meses del ejercicio presupuesta­

do. 

23. - Impuestos especiales. - Este concepto será suscepti-­

ble de presupuestar conociendo el tipo de impuesto que 



pueden existir en cada localidad que afecten en 

forma directa los gastos de operacion de este de­

partamento. Conociendo o estimando el gasto anual 

cada uno de los meses del año. 

24.- Teléfonos, telégrafos y correos.-. Los gastos por 

este concepto en el departamento de cuartos deben, 

generalmente, ser prorrateado de acuerdo a la dis­

tribución del gastos total por estos conceptos que 

se requiera en el hotel. Precisando esta base se 

podrán predeterminar los gastos anuales y mensua­

les que af;;ctarán este departamento. 
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DEPARTAMENTO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS 

I N G R E S O S 

El pronosticar los ingresos de este departamento tie­

ne tantas o más complicacione~ que las que se presentan en­

el departamento de cuartos. Será absolutamente necesario -

que los pronósticos de ingresos se formulen individualmente 

por cada uno de los salones que efoctllen ventas de ali.mentes 

y/o bebidas. 

Uno de los factores más importantes para pronosticar 

con corrección los posibles ingresos oe este departamento s~ 

rá el conocimiento previo del número de hu~spedes que se es­

peran ocuparan las habitaciones del hotel y conocimiento pre­

ciso de la relación que pueda existir entre la ocupación del 

hotel y los ingresos de los restaurantes y bares, 

Es conocido, por ejemplo, que la casi totalidad de los 

huéspedes del hotel desayunan en la cafetería o restaurante 

que presta este servicio. Asimismo y dependiendo de las ca­

racterísticas de cada hotel se puede conocer la afluencia -

de clientes de la localidad en que se encuentre ubicado. 

No se descarte que el presupuesto de este departamento debe 

formularse por cada lugar de expendio de alimentos y bebidas 

y dentro de estos tomando en cuenta las horas de servicio se 

mencionó el renglón de ingresos por desayunos también podr!a 

considerarse la proporci6n de huéspedes que comen o cenan en 

los salones del hotel y la afluencia que se recibe de clien­

tes ajenos a los que como huéspedes se alojan en el hotel. 

Cada uno de los restaurantes, bares, centros nocturnos, ser­

vicios de cuartos, etc. tienen características especiales y 

generalmente bien definidas. 
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Si estas caracter1sticas se analizan con el debido 

cuidado, la cornl>inac.\6n, tanto del nllinero de clientes como -

de precios promedio de venta de cada cubierto, tanto actuales 

como futuros, permitirá el pronosticar con correcci6n los in­

gresos probables por venta de alimentos y bebidas. 

La existencia de salones de banquetes y las proyeccio­

nes del Departamento de Ventas podrán permitir una estil11'1ci6n 

de posibles ingresos por eventos de esta naturaleza, renta de 

salones, ingresos por descorche, etc. 

Los posibles ingresos por concepto de derecho de mesa 

o consumo m'.l'.nimo podrán estimarse en funci6n ele las proyecci~ 

nes existentes para la presentación de artistas, variedades .­

permanentes, etc. 

REBAJAS Y DESCUENTOS 

Como se coment6 en relaci6n a este concepto en el depaE_ 

tamento de cuartos, el monto que se origine por este rcng16n 

Jebe ser proporcionalmente reducido y en general muy difícil 

de prPdctcrminar. La correcta aplicación de rebajas o clescuen 

tos a clientes y una simple estimación basada en experiencias 

conocidas permitirá fijar una cifra aplicable por este concep­

to. 
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INGRESOS MERCANTILES 

Siguiendo la práctica existente hasta la fecha de ab 

sorber este impuesto a través de los resultados del hotel,­

mientras no se modifique deberá considerarse para efectos · 

presupuestales lo que resulta bastante simple ya que es un 

porcentaje fijo que se aplica a los ingresos totales del de­

partamento. 

COSTO DF. VENTAS 

Como en el caso de los ingresos será necesario prede­

terminar el costo de ventas cosiderandolo en forma individual 

para cada uno de los lugares de expendio de alimentos y bebi­

das. 

La práctica de establecer, un porcentaje global debe -

descartarse ya que éste es el resultado de acumular los cos -

tos individuales de cada lugar y cada uno de ellos es difere~ 

te por las caracter!sticas propias de cada salón. 

No es posible equiparar los costos de una cafeter!a 

con los de un restaurante formal ni los de éstos con los que­

arroja el servicio de cuartos o el de banquetes. Por lo que 

se refiere a bebidas los costos de un lobby bar de un centro­

nocturno o de un bar, también pueden mostrar variaciones sen­

sibles ya que los precios de venta pueden ser diferentes ·as!­

como la que demanda de bebidas importadas, nacionales, combi­

nadas, etc. Todas estas características deberan tomarse en -

cuenta en los papeles de trabajo que sirven de base para la -

formulación del presupuesto debiendo considenuse laB caract~ 

r!sticas de e.ida lugar y precisar los costos respectivos en -
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forma individual. 

Las consideraciones relativas a precios actuales ta~ 

to de compra como de venta de alimentos y bebidas deben es­

tudiarse cuidadosamente para lograr proyecciones acertadas­

en el presupuesto anual. 

SUELDOS Y GASTOS CONEXOS 

Salvo cier.tas peculiaridades provocadas por las exi­

gencias de cada sal6n, para proyectar lor gastos por concee 

to de sueldos y demás relativos al personal deben seguirse­

los lineamientos señalados en el departamento de cuartos. 

Las indicaciones señaladas para la proyecci6n de ga! 

tos en el departamento de cuartos son aplicables a este de­

partamento por lo que se refiere al lavado de la casa y la­

vado externo, tintorer!a, cortes!as y atenciones, uniformes 

blancos, loza y cristaler!a, platería, utensilios de cocina, 

suministros de limpieza, suministro de varios, artículos de 

decoraci6n, licencias, papelería y útiles de escritorio y o­

tros impuestos. 

MUSICA Y VARIEDAD 
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S6lo podrá presupuestarse este rengl6n si se formula un 

plan que cubra todo el año de operaci6n en cuarto a las posi­

bles contrataciones de músicos y artistas que amenizen los re! 

taurantes, bares y centros nocturnos del hotel. 

Cuando existen arreqlos con representantes artísticos -

que se encarguen de la contrataci6n de la música y variedad d~ 

ben hacerse las proyecciones en forma combinada con dichos re-
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presentantes quienes podrnn eutimar los posibles gastos en­

funci6n de las necesidade• y programas establecidos. En e~ 

te caso es probable que los gastos por este concepto no sean 

fijos durante todo el año sino que se vean afectados por as­

pectos tales como temporadas de alta o baja ocupación, nwnero 

d~ fint?s :le semands que comprenda cada mas; recesos obligados 

por temporadas de lluvins, de frio, de calor, cte. 

Frecuentemente los gastos por concepto do mGsica y va­

riedad están directamente relacionadas con los inc¡r.,sos por -

derecho do mesa o consumo minimo raz6n por la. cual so dube -­

prestar la m<!xíma atcnci6n a e"te reng16n para conseguir pro­

yecciones acertadas tanto en los ingresos seña lados como en -

este tipo de gasto. 

HIELO 

E.t gasto por este rcngl6n debe presupuest~rLJe en fun-­

ci6n de las posibles compras durante el ejercicio y estas de­

penderán de las necesidades de cada lugar de expendio si se -

toma en consideraci6n la existencia o n6 de m<!quinas que lo -

fabrican y la demanda que requieren lns ventas de bebidas en­

cada sal6n. 

ílOTANl\S 

E·ste rengl6n puede presupuestarse se se precisa el ti­

po, condición, calidad y costo estimado por concepto de bota­

nas que suelen darse como cortesía a los clientes de los bares 

del hotel. 

MEllUS 

El conocimiento de los gastos •de impresí6n de los menGs 



as! como la estimación relativa a la duraci6n que var!a de -

un sal6n a otro o de los que se utilizan para servicio de 

cuartos, asi como la planeaci6n que se formule respecto a la 

periodicidad en cuanto a los cambios de menGs, determinará -

la posibilidad de presupuestar con certeza este renglón de -

gastos. 

COMBUSTIBLES DE COCINA 
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El gasto por este concepto para efectos presupuestales 

dependerá del conocimiento que se tenga de las exigencias de 

combustible de acuerdo con la naturaleza del equipo instalado 

en cada cocina y de su costo relacionado con horas de scrvi-­

cios, ndmero de clientes, relación con el monto de los ingre­

sos, etc. 

ALQUILER DE EQUIPO 

Para predeterminar los gastos por este concepto debe -

considerars.e la demanda que existiera de utilizar equipo aje­

no al que es propiedad del hotel y que estar~ relacionado con 

la ocupaci6n esperada, eventos proyectados, convenciones, gr~ 

pos, etc. 

TELEFONOS 

Los ingresos de este departamento proceden de los car­

gos a huéspedes por concepto de servicio de larga distancia o 

cargos por llamadas locales. 

Siendo bastante caprichoso el uso de este servicio por 

parte de los huéspedes resulta sumamente difícil pronosticar­

los ingresos de este departamento. Sin embargo, para efectos 



presupuestales puede analizarse la tendencia observada entre 

la ocupación del hotel y los ingresos reportados en ejerci-­

cios anteriores. 

La base señalada puede resultar débil y arrojar dife­

rencias proporcionalmente altas contra los resultados reales 

pero como el volumen de ingresos por este concepto es suma-­

mente reducido es recomendable el que se busque la mayor ce::, 

canín entre los ingresos y los gastos del departamento. 

Como los gastos del departamento de teléfonos son SU_f! 

ceptibles de predeterminar con un máximo de seguridad, es co~ 

veniente que se analicen los cargos establecidos a los huésp~ 

des por el uso de este servicio buscando el mayor equilibrio­

pos ible. 
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Recomendamos que cuando menos una sola vez al ál\o y en 

fecha previa a la formulación del presµpuesto anual se consul­

te con la dirección de operaciones de la compañía de que se -­

trate, sobre tarifas establecidas para este departamento así -

como los controles existentes para efeétuar cargos por confe-­

rencias de larga distancia y llamadas locales. 

LAVANDERIA Y TINTORERIA 

Las proyecciones de ingresos de este departamento depe~ 

den en forma directa de la ocupación del hotel, de los precios 

establecidos por los icrvicios que se presten y se ven afecta­

dos en forma directa por el promedio de estancia de los huésp~ 

des en cada hotel. 

Con estos elementos puede formularse un pronóstico de -

ingresos cuando los servicios de este departamento se limitan­

ª las necesidades del hotel. 



Es posible, frecuente y recomendable que si la capa­

cidad de las instalaciones lo permite y se facilita por las 

condiciones de plaza de cada hotel, se hagan estudios cuid~ 

dosos sobre la posibilidad de prestar servicios a empresas­

de la localidad. 

Para la proyecci6n de los gastos de epte departamen­

to son aplicables las indicaciones señaladas en el departa­

mento de cuartos y si se observan con la debida atenci6n -

pueden proyectarse con bastante certeza. 

De la corrección en las estimaciones de gastos de e~ 

te departamento dependerá la certeza de los cargoG que se -

prorratean a otros departamentos del hotel. 

Sobre este particular debe observarse la práctica e!:!. 

tablecida para la distribución de estos gastos entre los d~ 

partamentos que utilizan sus servicios. 

ADH!NISTRACION Y GENERALES 

1.- SUELDOS 'i GASTOS CONEXOS. - Considerando las par~ 

ticularidades de este departamento, las cuentas que se agru­

pan bajo este rubro son presupuestables sobre la misma base­

señalada en el departamento de cuartos. 

2.- Para las cuentas de gastos por concepto de unifo~ 

mes, licencias e inspecciones, papelería y útiles de escrit~ 

rio,telex,teléfonos, correos , telegrafos y licencias e im-­

puestos especiales son aplicables las consideraciones señala 

das en los departamentos anteriores, 
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3.- COMISIONES SOBRE TARJETAS DE CREPITO.- Este. gasto 

resulta dificil de presupuestar ya que se desconoce el volumen 

de cuentas que se liquidan con tarjetas de cr~dito. Como es -



conocida la cuota que se p~ga por concepto de comisi6n a -­

los emisores de las diversas tarjetas de cr~dito, la anica­

posibilidad consiste en recurrir a la experiencia de años -

anteriores estimando la trayectoria ascendente que se apre­

cia en el uso de dichas tarjetas. 

4.- GASTOS DE VIAJES.- Para presupuestar esteren--

9l6n es necesario conocer el programa de viajes de los eje­

cutivos de este departamento mismo quQ debe existir precisa!!_ 

do fechas , duración y lugares a que se desplasaran los eje­

cutivos del hotel. Los gastos normales de transportaci6n,ho­

teles, alimentos, etc,, se agruparán en esta cuenta; 

5.- GASTOS DE REPRESENTAC!ON.- Los ejecutivos autor~ 

zados para efectuar. gastos con cargo a esta cuenta deberán -

efectuar una estimaci6n de acuerdo con las necesidades de i!!_ 

currir en. gastos de esta naturaleza. Como en el caso ante-­

rior deberá formularse una relaci6n individual en la que se 

indique el monto que podrá alcanzar este tipo de gastos. 
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6.- Gll.STOS DE SUPERVISORES.- Considerando que esta 

cuenta reporta los. gastos en que incurran los ejecutivos su­

pervisores en sus visitas a los ~o~eles de la compañia de q' 

se trate, cada uno debera solicitar a la direcci6n de opera­

ciones les indique el monto presupucstable por este concepto. 

7.- HONORARIOS PROFESIONALES.- Como esta cuenta repoE_ 

ta los honorarios que se pagan por concepto de asesoría legal, 

laboral, contable, servicios de auditoría externa, honorarios 

por trámites migratorios del personal y otros semejantes, es 

necesario analizar los compromisos existentes ya que muchos -

de ellos se han contratado sobre cuotas fijas que pueden dete~ 

minarse con precisión para efectos de gastos durante el perio-



34 

do presupuestal. Por su naturaleza es conveniente distri-­

buir estos gastos en forma proporcional en cada uno de los­

meses del año. 

8 .- HONORARIOS 'l GASTOS DEL CONSEJO DE AD~IINISTRA -­

CIO!l. - La práctica establecida en cada hotel permite conocer 

con anticipación los gastos en que se puede incurrir tanto -

por honorarios que se cubran a consejeros y comisarios de la 

empresa como los gastos en que generalmente se incurre con -

motivo de la celebración de las juntas de consejos con este­

motivo. 

9.- TRANSPORTE LOCAL.- Como esta cuenta reporta los­

gastos en que se incurra por transportación de empleados y -

ejecutivos dentro do la plaza dol hoto!, la casi totalidad -

de las partidas importantes son conocidas y susceptibles de­

proyectar al año presupuestado. 

10.- PUBLICACIONES Y AVISOS.- Si se considera que e~ 

ta cuenta reportará los pagos que se realizan por publicaci~ 

nos y anuncios ajenos a los fines promocionales, es posible­

conocer o estimar las necesidades que pudieran existir y el­

costo correspondiente. 

11.- CUOTAS Y SUSCRIPCIONES.- Es recomendable que -­

esta cuenta, como cualquier otra de resultados, no se maneje 

en forma caprichosa sino que se sujete a un programa preest~ 

blecido en el que se fijen las cuotas que se pagan o habr11n­

de pagarse por concepto de membrcsías en clubes sociales,aso­

ciaciones turisticas, así como las cuotas por suscripción en 

periódicos, revistas, etc. 

12.- SEGUROS Y FIANZAS.- D~be precisarse para efectos 

presupucstales, gue tipos de ?rimas por concepto de seguros -



de accidentes o enfermedades se cubren a favor del personal 

del hotel as! como las primas por concepto de fianzas de fi 

delidad a favor de todo el personal o fianzas administrati­

vas, fiscales o de alguna !ndole similar. 

13.- CUENTAS INCOBRABLES.- Para presupuestar el gas­

to por este concepto debe considerarse o definirse la pol!tl 

ca existente para crear la provisi6n que cubra las posibles­

pérdidas en el cobro de créditos. Bien si se trata de una -

cantidad fija mensual o un porcentaje con relaci6n a los in­

gresos, es posible aplicar a cada uno de los meses del ejer­

cicio la cuota que corresponderá a este rengl6n. 
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14.- FALTANTES Y SOBRANTES.- Como esta cuenta se uti­

liza para registrar los posibles faltantes o sobrantes que r~ 

portan los cajeros departamentales durante su movimiento nor­

mal de efectivo, es difícil pronosticar los saldos que pudie­

ran existir durante el ejercicio presupuestado. Como estas­

diferencias suelen ser tanto favorables como desfavorables,la 

experiencia nos indica r¡ue prácticamente se compensan entre -

s! o se pueden arr~jar diferencias deudoras o acreedoras de -

poca consideraci6n 

15.- SERVICIO DE VIGILANCIA.- Oependiendo de la prác­

tica existente en cada hotel, el servicio de vigilancia por -

personal perteneciente a la empresa o se contrata con agrupa­

ciones especializadas en este servicio. En ambos casos se 

puede estimar con certeza al monto que se podrá erogar por es­

te concepto. 

16.- DONATIVOS.- Deberán considerarse los compromisos 

ex.istentes o la práctica establecida para conceder donativos­

ª instituciones benéficas o asistenciales. Puede reportarse 



en que durante el año presupuestado no se conceden más dona­

tivos de los que se establezcan y se aprueben para cada afio 

fiscal. 
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17.- GASTOS Bl\NCJ\RIOS.- Corno esta cuenta se utiliza­

para reportar los cargos que efect1an las instituciones de -

cr~dito por conce~to de comisiones o situaciones de efectivo 

entre diversas plazas, no es fácil estimar el volumen de do­

cwnentos que pueden provocar este tipo de cargos. consideran 

do que se trata de un gasto proporcionalmente reducido, puede 

estimarse con base en la experiencia existente en años ante-­

riores. 

18.- GASTOS OE COBRANZA.- Se deberan analizar las ne­

cesidades que existan en cuanto a la contr,1taci6n do personal 

d•~dicado a la f·an:::i6n de :::ohríln<:~•'' le cuentas y documentos a 

f'1vor del hotel. Cono:::i<"n-:lo P.~t3!'• :ieces.id.1dos o la experien·· 

ci;i existente respecto ,, pago prJr cnr.1isiones que se cubren a 

ahoqa:los o empresas especializadas, es posible estimar el ga:!. 

to anual y su clistribuci6n a cwh uno de los l'leses de ejerci­

cio. 

19. - E'.~TP.r.'lAMIENTO DE EllPLEADOS, - Es te gasto debe ob~ 

dece~ a planes precisos y for'l\ulados con suficiente anticipa­

ción, en los que se establezca r¡•ic personal requier•~ c es co~ 

veniente que se le faciliten lns Medios para su desñrrollo y 

superaci6n profesional. Ei se formula este plan con eldebido 

cuidado, se podrá estil'lar el costo de los cursos de entrena-­

miento, gastos de transportaci6n, alimentos \' en general todos 

aq'J'-!llos en que se pueda incurrir por motivo del entrenamiento 

del personal. Dependiendo del proqrarna estnbleciclo los gastos 

pu<JdC?:i.afectar en forma proporcional los doce '1\eses del año. 



Debe tomarse en consideraci6n que esta cuenta se ve­

rá afectada por los gastos con motivo de la asistencia de -

ejecutivos a convenciones anuales de gerentes y contralores 

de todos los hoteles. 

20.- GASOLINA Y LUBRICANTES.- Esta' cuenta s6lo podrá 

tener los gastos por concepto de consumo de gasolina y serv! 

cios que requieran los autom6viles propiedad de la empresa o 

los que pertenezcan a ejecutivos a quienes en forma expresa­

se les haya concedido esta prestaci6n. 
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21.- MANTENIMIENTO DE EQUIPO DE OFICINA.- Para presu­

puestar este rengl6n deberan conocerse los contratos-existen­

tes para el mantenimiento o revisi6n de equipo de oficina que 

puede ser máquinas escribir .. calculadoras, registradoras, mS.­

quinas de contdbllidad, etc. Adem~s de estos gastos que pue­

den considerarse fijos, se pueden conocer o estimar los gastos 

en condiciones normales que pueda requerir el equipo de esta 

naturaleza. 

22.- RECLAMACIONES DE CLIENTES,- Suele incurrirse en­

estos gastos por faltas de control de atenci6n o de vigilancia 

en los servicios del hotel o en las propiedades de sus clien­

tes y huéspedes. 

Consideramos que este gasto no es susceptible do presu­

¡·,ueat<:ir y que más que intentar hacerlo, clebe prestaroe atenci6n 

a no incurrir en las situaciones que lo h<:iyan provocado en el 

pasado. 

~ROMOCI0~ 1 VENTAS Y MERCADOTECNIA 

La gran mayoría de los gastos de este departamento se -

asimilan y estan sujetos a las consideraciones señaladas en los 
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departamentos que se comentaron anteriormente. 

cuentas específicas como publicaciones, ~nuncios en -

radio y televisi6n, en peri6dicos y revistas, folletos y pr~ 

paganda, carteles y anuncios, :publicidad y promoci6n en gru­

po, direcci6n de mercadotecnia, '~onorarios a agencias de pu­

blicidad, atenciones, cbserquios, fotografía o algdn otro que 

se presente en cada hotel, :'.eber~n ser motivo de un an~lisis 

cuidadoso y completo por parte del director de ventas y el g~ 

rente general dQ_k l'.'>':'Ú y contarst'.! con la intervencil'n de la 

direcci6n de mercadotecnia de la compañía de que se trate y -

entre todos los hoteles deben definir el programa anual de -­

promoci6n, ·.·en ta!' y mercadotecnia. Pese u que muchos de estos 

gastos se realizen en fechas específicas, será necesario que -

el costo total de este programa sea prorrateado en forma pro -

porcional ent:-e cada uno de los meses del pedodo presupuesta!. 

CALF.FACCION, LUZ Y FUERZA 

Los gastos por concepto de suministros, agua, luz y fue~ 

za, iJS! como los combustibles y lubricantes para lils calderas -

o equipos instalados de esta naturaleza son susceptibles de pr~ 

supuestar en funci6n de análisis cuidadosos que determinen la -

relnci6n de estos conceptos con las exigencias del hotel, su o­

cupaci'in presupuestad<1 y otros elementos que determinen el con­

sumo o el costo de dichos servicios. 

REPARACION Y MJ\NTENIMifülTO 

Los gastos especfficos de este departamento serf.n presu­

puestables si se toma en consideraci6n las necesidades de mante 

~imiento y reparaci~n de las instalaciones del hotel y todos --



38 

departamentos que se comentaron anteriormente. 

Cuentas espec!ficas como publicaciones, ~nuncios en -

radio y telcv.ísi6n, en peri6dicos y revistas, folletos y pr2 

paganda, carteles y anuncios, :publicidad y promoción en gru­

po, direcci6n de mercadotecnia, .''.onorarios a agP.ncias de pu­

blicidad, atenciones, nbscrquios, fotograffa o algan otro que 

·se presente en cada hotel, :!eberl'n ser motivo de un an~lisis 

cuidadoso y completo por parte del director de ventas y el g~ 

rente general del hotel y contarse con la intervenci~n de la 

direcci6n de mercadotecnia de la compafi!a de que se trate y -

entre todos los hoteles deben definir el programa anual de -­

promoción, \'Cntas y mercadotecnia. Pese a que muchos de estos 

gastos se realizen en focha5 espec! ficas, será necesario que -

el costo total do este programa sea prorrateado en forma pro -

porcional entre c,1da uno de los meses del per~odo presupuestal. 

CALEFACC!ON, LUZ Y FUERZA 

Los gastos por concepto de suministros, agua, luz y fue!: 

za, as! como los combustibles y lubricantes para las calderas -

o !'!quipos instalados de esta naturaleza son su~ceptibles de pr~ 

supuestar en funci6n de an<llisis cuidadosos que determinen la -

relaci6n de estos conceptos con las exigencias del hotel, su o­

cupaci''n presupuestada y otros elementos que determinen el con­

sumo o el costo de dichos servicios. 

REPARACION Y MANTENIMIENTO 

Los gastos cspec.Hicos de este departamento serfn presu­

pucstables si se toma en consideraci6n las necesidades de manto 

~imiento y reparaci~n de las instalaciones del hotel y todos --



los servicios que requiere el cuidado del edificio, mobili~ 

rio y equipo, y en general todas las propiedades y equipos 

del hotel. 

El programa que se formule para el mantenimiento y -

reparaci6n de las propiedades y equipo del hotel ,deber:!. con-

1iderar con el debido cuidado aquellos gastos que son fijos 

y permanentes y programar los que no tengan este car~cter -

pero que resulten indispensables para prevenir problemas oc~ 

uionados por el uso continuo de los equipos e instalaciones 

existentes. 

Programas para la revisi6n periódica de equipos de a! 

re acondicionado, calefacci6n, calderas, etc., deben estable­

cerse con toda precisión. Servicios tales como pintura gen~ 

ral del hotel, tapicería de muebles, etc. deben programarse 

.para llevarse a cabo en las fechas más oportunas para que no 

interfieran con períodos de elevada ocupaci6n, temporadas de 

lluvias u otras que los afecten.· 

Podemos considerar que en general, los gastos de este 

departamento pueden ser precisados con bastante seguridad si 

se analizan con el debido cuidado y se toman en cuenta todas 

las exigencias de las instalaciones y equipo del hotel. 
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Los programas de mantenimiento y reparaci~n de equipos 

deben ser forn1ulados por el jefe del departamento de manteni­

miento y aprobados en forma expresa por el gerente general. 

OTRAS DEDUCCIONES 

Los conceptos que se agrupan bajo este título son sus­

ceptibles de precisar para efectos presupuestales ya que se 

trata generalmente, de cuentas espec!f icas perfectamente deter 



minadas • 

• os gastos por concepto de renta se encuentran esta-· 

'·lecidos con precisión en los contratos respectivos. Las -

primas de seguros sobre bienes del hotel suelen no sufrir -

modificaciones y cuando se presentan es probable que sus e­

fectos se conozcan con anticipaci6n. Los pagos por intere­

ses estan sujetos a diversas fechas y perfectamente conoci­

das. :•ara aquellos ca11os en que se tenga que cubrir inter2, 

ses originados por deficiencias de efectivo durante el año ·· 

:cresupuest;ido, ,'.td.S son previsibles a trav~s del estado de 

tesorerra ;ior medio del cual se porlran 1eterminar tanto el 

monto corno el lapso durante el cual se requieran fondos adi­

~ionales que puedan causas interes. 
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Las cuotas por concepto de impuesto predial suelen ser 

fijas y de existir variaciones, '-'Uando estas no se conozcan -

con oportunidad, no son susceptibles de considerarse para --­

efectos presupuestales. La depreciaci~n y amortizaci~n deben 

responder a una pol!tica definida que permita fijar con exac­

titud el monto de los gastos por este concepto. 

Otros gastos y productos que se presentan dentro de e! 

te grupo son al resultado,conceptos ajenos la operación no!_ 

mal de la el'lprerrn. '"onociendo el tipo de gastos o productos­

q1Je se han i\fectado previamente los resultados de la empresa, 

pueden hacerse provisiones para efectos de formulaci6n del -­

presup1Jesto anual. 

::MPUEST0 SOBRE I.A RF.~ITA Y PAP,TICIPACIOll DEI, PERSO!IAL 

Estos dos conceptos estan dirccta;nente relacionados con 

le utilldad que arroj~ el presupuesto. 



:;na vez que 6sta se ha determinado es factible seña­

lar el importe que corresponder~ a la liquidaci6n tanto del 

impuesto sobre la renta como la participaci~n del personal­

en las utilidades del hotel, 

\fectar4n en forma proporcional los resultados netos 

de cada uno de los meses presupuestados. 
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III LOS ESTl\DOS FINl\NCIEROS 
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Los estados financieros son la extensiln del registro 

contable en su etapa final de exposicif n condensada de los -

hechos econ6micos por medio de cuadros n~m~ricos. ~on verda 

deros cuadros sin~pticos en que la parte namerica se destaca 

en forma preponderada, Son resumenes de la contabilidad y -

por lo tanto son los estados informativos del hotel. Son los 

documentos que muestran, cuantitativamente, ya sea total o -­

parcialmente, el origen y la aplicaci~n de los recursos emple!_ 

óos para realizar un negocio o cumplir determinado objetivo,­

el resultado obtenido en la empresa, ~u desarrollo y la situa­

ci~n que gua~da el negocio, 

Sin embargo, hay algunos factores que por no ser cuan­

tificables en dinero no figuran en los estados financieros, -

como sucede :on las condiciones del mercado; la capacidad de 

los administradores¡ la eficiencia de la mano de obra: las -

fuentes de abastecimientos de materias primas los problemas -

de transportes; los problemas tecnol6gicos; los factores de -

localizaci6n de la empresa; el r~girnen impositivo o la insufi­

ciencia de la maquinaria e instalaciones. ·~s estados finan­

cieros no pretenden ni pueden mostrar con exactitud matem~ti­

ca la posici6n financiera, los resultados obtenidos o cual­

quier otro aspecto del negocio porque en gran parte es necesa­

l"io tomar en cuenta juicios y opiniones. 

Para los contadores, que son los encargados de formular­

los, los estados financieros son un "fin"'. Son un corolario de 

su trabajo y li culminaci6n de sus esfuerzos. Para los empre­

··arion y directivos de los negocios, s6lo son un ~·- que -­

les permita orientarse para tomar las medidas y decisiones que 

consideren adecuadas para la buena marcha del hotel. 



Como el poder adquisitivo de la moneda ha cambiado y 

es precisamente la moneda la que nos sirve como instrumento 

de medici6n se deben usar los estados financieros con la cau 

tela necesaria, ya que no podríamos afirmar que sus cifras­

representen valores absolutos y apegados a la realidad econ~ 

mica, Si analizamos los factores que actualmente estan con­

tribuyendo a la elevaci·'Sn del costo de la vida en M~xico como 

lo son: 

1.- Exceso en el gasto pablico como consecuencia de la 

realizaci6n de obras que aumentan la circulaci6n monetaria. 

2.- Escasez de bienes de consumo (agricultura - menos­

producci6n agr!cola debido a problemas climatol~icos y falta 

de tranquilidad en el campo. 
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3. - Elevaci6n de impuestos. (Ingn1sos Mercantiles) este 

impuesto repercute directamente al consumidor. 

4.- Alza en las tarifas de energta elactrica 

5.- Elevaci6n de cuota del seguro social por aumentos de 

grupos. 

6.- Alza registrada en arttculos de importaci6n motiva­

da por la crisis monetaria internacional .. 

7.- Mayor demanda de art!culos originada por la explo -

s16n demogr~fica. 

8. - Falta de carros FF. ce. para movilizar carga. 

9.- Cuota del 5% infonavit que recarga los precios 

10.- !:scasez de combustible, acero, celulo;;a, cemento, -

productos qu!micos, carne, etc. 

Y analizamos que debido a la p~rdida del poder adquisiti­

vo del dinero y su alarmante ritmo de aceloraci6n, debemos tener 

presente que como consecuencia de esta alza que se registra debe 



mos agregar en un futuro pr6ximo otras causas que inf luiran 

considerablemente sobre los precios y que &on las siguien-­

tes: 

a) Oistribuci6n de aguinaldos y participaci6n 

de utilidades a fin de año que provocar4n 

mayor circulaci6n monetaria 

b) Fijaci6n del salario mtnirno 

e) Revisi6n de contratos laborales 

d) Semana de 40 horas, etc. 
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Cs por ello que la contabilidad muestra desarrollo,si­

tuaci6n y resultados razonablemente y no con absoluta· realidad. 

Los estados financieros se formulan con dos prop6sitos­

fundarnentales: 

1) Para informarles los administradores y dirigen­

tes de la eropresa, del resultado de sus gestio­

nes. En estos casos deben acompañarse a los ª! 

tados datos cstad!sticos e informes detallados 

de las operaciones departamentales. 

2) Para informarles a los propietarios y accionis­

tas el grado de seguridad de sus inversiones y 

su productividad. 

Hay la creencia err6nea de que los estados financieros, 

por estar expresados en unidades de moneda o signos monetarios, 

indican con exactitud matemática las utilidades obtenidas o las 

p~rdidas sufridas o la posici6n financiera de una empresa en un 

momendo dado. ~sto no es posible con exactitud matcm~tica por­

que varias partidas que figuran en los estados financieros es -

tan basadas en estimaciones como es el caso de la vida 6til de 

sus edificios y maquinaria, el valor de desecho que se pueda ob 
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tener de los bienes muebles, la probabilidad de que el dine­

ro que le deben a la empresa pueda ser cobrado y la posibili 

dad de que la empresa pueda obtener un precio justo por los 

art1culos o servicios que venda, Esta circunstancia hace que 

los estados financieros, aunque pretendan ser fiel reflejo de 

las operaciones efectuadas, s6lo reflejen probabilidades que 

tienden acercarse a la veracidad de los hechos. 

La.interpretaci6n de los estados es muy compleja y se 

requiere, tiempo, paciencia y criterio además de un adecuado 

m~todo pues "la simple lectura y examen superficial de los e~ 

tados financieros, proporciona un panorama más o menos cerca­

no a la realidad econ6mica de una empresa, pero para conocer 

el significado real de cada partida y de cada cifra de su -­

contenido es necesario hacer una investigaci6n especial, sim­

plificar sus cifras y detenninar sus relaciones. 

En esta plática nos proponernos delinear los procedi -­

mientos necesarios para: 

1) Leer correctamente los llamados estados finan­

cieros atendiendo tanto su forma corno su cante 

nido. 

2) Analizar los estados para confrontar la veraci 

dad de sus datos y la clase de su contenido, e 

3) Interpretar los datos más importantes que refl~ 

jan si la palabra "análisis" quiere decir "dis­

tinc16n y separaci6n de las partes de un todo -

hasta llegar a conocer sus principios o elemen­

tos", el análisis de los estados financieros -­

será, por consecuencia, la operaci6n de distin­

guir o separar los componentes que integran los 



p) Si la empresa est1 sobrecapitalizada o adolece 

de insuficiencia de capital propio. 

Obejtivos. principales de los análisis. Bl principal 

o~jetivo de todo-negocio y de toda empresa mercantil, es el 

de obtener -~tiüdades su·:Hcientes que compensen el esfuerzo 

humano de sus promotores y de sus administradores y que re-

ditu~n convenientemente el capital invertido. Para ello es 

necesario evitar el desperdicio, los gastos superfluos y los 

exagerados, la baja productividad y el estancamiento del ho­

tel. 

Un análisis del estado financiero del hotel nos debe-
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conducir forzosamente al problema de la suficiencia o insufi­

ciencia de las utilidades y las tendencias de los factores --

intervienen en ellas. 

Usamos la palabra "tendencia" para indicar la propen-­

si6n a las altas y bajas de los renglones que integran los es­

tados financieros a trav~s de varios períodos o la inclinaci6n 

que muestran hacia determinado fin a trav~s del tiempo. Para 

poder establecer la tendencia es necesario que el dato o la ci 

fra más antigua o remota de las que se utilicen, sea el punto 

de partida que nos sirve de base de comparación. Podemos tomar 

como ejemplo el reporte de resultados de operaciones de nuea -

tros 1.9 hoteles. 

Las tendencias de los factores que intervienen en los ne-

gocios pueden ser constantes sin que se observen cambios nota -

bles de un ejercicio a otro; pueden ser a la alza o a la baja o 

pueden fluctuar bruscamente. 

Cuando se termina y muestra la tendencia de cualquier --



estados financieros para conocer sus or!gnnes y ex­

plicar sus posibilidades, proyecciones, hacia el fu­

turo y para conocer sus principios y elementos con -

el fin de 

a) Enterarnos de la situaci6n crediticia de la empresa; 

b) Su capacidad de pago de las obligaciones a corto -­

plazo; 

c) La suficiencia de su capital de trabajo; 

d) Si vende y recupera el importe de sus ventas, antes 

del vencimiento de sus obligaciones; 

e) Si los vencimientos de su pasivo a plazo corto están 

espaciados en forma conveniente; 

f) Si su capital propio está proporcionado con su capi-

tal ajeno: 

g) Si tiene suficiente inversi6n total; 

h) Si es satisfactoria su situaci6n financiera; 

i) Si hay sobre inversi6n en cuentas por cobrar, en in­

ventarios o en activos fijos; 

j) Si el exceso de pasivo a plazo largo ha desequilibra-. 

do la estructura financiera; 

k) Si el capital social y las utilidades retenidas en la 

empresa se ham ·empleado en forma conveniente. 

1) Si las utilidades que está obteniendo son las razona­

bles para el capital invertido; 

m) Si los gastos son demasiado elevados: 

n) Si la política de dividendos o reparto de utilidades -

ha sido conservadora; 

o) Si las depreciaciones y amortizaciones son por canti -

dades adecuadas; 



renglón de un estado financiero por la comparación de sus ci­

fras obtenidas en varios períodos de la vida de un hotel, la 

tendencia ser4 "interna• pero cuando las altas y bajas de ese 

mismo renglón son el resultado de su comparación en el mismo 

periodo con datos similares de otros hoteles, la tendencia -­

será de fuente "externa•. 
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cuando se observa la dirección del movimiento de las -

tendencias, se descubre, la habilidad de la administración y 

los resultados de las pol!ticas administrativas. Al determi­

nar la situación actual que guarda la empresa, se encuentran 

los stntomas de cada una de las principales fallas o deficie~ 

cia que puede tener el negocio y que son de dos clases: 

l) Fallas en la situaci6n financiera, que se observan­

en el balance general. 

2) Fallas en la productividad o en los resultados que 

se descubren el estado de p6rdidas y ganancias. 

tas fallas qu.e llamamos financieras, por referirse a la 

situacidn financiera, pueden ser por: 

a) Falta de solvencia 

b) Sobre-inversión. en cuentas por cobrar 

el Sobre-inversión o insuficiencia en inventarios 

d) Sobre-inversión en activo fijo tangible 

e) Capital insuficiente o sobrecapitalizaci6n 

f) Aplicación incorrecta de las utilidades 

Los males o fallas en los resultados y que se refieren 

a su productividad, provienen de: 

a) Pequeño volumen de ventas 

bl Costos muy elevados 

c) Excesivos gastos de ventas 



d) Excesivos gastos de administraci6n 

el Costo elevado de financiamiento 

f) Excesivos gastos diversos 
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Algunas de estas fallas provienen de factores externos 

y pueden estar ocasionados por las condiciones econ6micas del 

pa1s por medidas gubernamentales que afecten al comercio y a 

la industria o por la presi6n de los monopolios o de la compe­

tencia de otras empresas mlis poderosas, pero otras fallas o -­

males pueden ser ocasionados por factores internos corno en el 

caso de una torpe administraci6n del hotel. 

La mayor!a de los gerentes que tropezamos con dificul­

tades para desarrollar convenientemente a nuestros hoteles,a­

tribul'.mos su falta de ventas y sus raquíticas utilidades ex-­

clusivamente a factores externos y muy especialmente a las rne­

d~das gubernamentales y a las leyes en vigor. Y es por falta 

de preparación en materia de administración, ignoramos las ca~ 

sas de su difícil situaci6n econ6rnica, que si bien es cierto 

que puede deberse a factores externos, desconocemos cuales son 

ellos. Lo que es mlis lamentable y frecuente es que el mal es­

té adentro del hotel o sea algdn factor interno, que a pesar de 

q\C lo estamos viendo, no lo reconocemos. 

Es muy raro encontrar algdn hotel que no sufra alguno de 

estos males, los que de conocerse a tiempo debido a un buen a~! 

lisi$ son remediado oportunamente, pero en una gran cantidad de 

hoteles se ignoran estas fallas que día a d!a aumentan de magn! 

tud y cantidad hasta ocasionar el fracaso del negocio. 

Una falla muy frecuente en hoteles es la sobrc-inversi6n 

en cuentas por cobrar y ha ocasionado la sobre-1nversi6n en 
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clientes y por consiguiente en cuentas por cobrar debido a q' 

los plazos en que los deudores pagan sus adeudos son mayores 

que los plazos en que los hoteles tienen que cubrirles a sus 

proveedores sus crl!ditos. 

Otra falla es la causa más frecuente que originan sobre­

inversi6n en inventarios, que son, 

a) Compras excesivas para aprovechar ventajosas ofertas 

de adquirir materias primas o mercancías a precios -

bajos o castigados con facilidades de pago; 

h) Demasiadas compras por el temor de no tener suficien­

te variedad y volumen de existencias para no perder-­

oportunidades de ventas. 

c) Por operaciones fraudulentas de los encargados de las 

compras, cuando reciben comisiones o regalos de los -

proveedores en relaci6n directa con el volumen de las 

d) 

e) 

compras; 

Por compras de pánico cuando se prev~n acontecimien--

tos que pueden provocar escasez de materiales o por -

que haya una franca tendencia al alza en los precios 

que rigan en el mercado. 

Por falta.de un buen control contable de las existen-

cias en almacenes y bodegas o por carecer de topes -­

máximos y mínimos de los que los inventarios no deben 

rebasar. 

f) Incompetencia de los jefes de departamento y de com-­

pras que no prev~n correctamente los tiempos de entr~ 

ga y recepci6n de mercancías, y, 

g) Deficiencia de los sistemas de transportes o demoras-



no previstas imputables a los proveedores 

La causa más frecuente que origina indistintamente -

insuficiencia o sobre-inversi6n en inventarios, es la mala­

organizaci6n o defectos de administraci6n, que se traducen 

en la falta de coordinaci6n entre los distintos departamen­

tos de una empresa, Si el departamento de compras no coor­

dina sus funciones con los almacenes y éstos a su vez con -

producci6n, y esta tUtima con c11artos y alimentos y bebidas 

pronto surgirá un problema. 
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Habiendo visto el ejemplo de lo que puede descubrirse­

en las tendencias debemos enfatizar en la interpretaci6n de 

estados financieros para uso interno del hotel, previendo de 

esta manera la fuga de utilidades por medio del estudio del­

estado de pérdidas y ganancias es el de mostrarnos el movi-­

miento de las cuentas de resultados y por lo mismo los resul­

tados obtenidos en un per!odo determinado, 

La situaci6n de un hotel y los resultados obtenidos como 

consecuencia de las transacciones mercantiles efectuadas en -

cada ejercicio social, se presentan por medio de los llamados 

estados financieros, los que se formulan con datos que figu -

rna en la contabilidad, para suministrarle esta informaci6n -

a los interesados en el negocio. 



-IV - INSTRUCTIVO PARA Ll\ FORMULACION DE LOS ESTADOS 

FfNANCil'!ROS 



INSTRUCTIVO PARA LA ELABORJ\CION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 

!la quedado establecida la práctica de formular esta­

dos financieros mensuales que reporten las operaciones ocu-­

rridas en cada uno de los hoteles, que deben emitirse de 

acuerdo con lo siguiente: 

l) Balance General y cédulas análiticas 

2) Estado de resultados y análisis de los mismos 

presentados por departamentos 

3) Estado de origen y aplicaci6n de recursos o -

de cambios en la posici6n financiera 

41 An~lisis de sueldos y salarios 

Estos estados financieros deberan formularse dentro­

de los primeros 10 días de cada mes, discutirse con la geren­

cia y estar completamente terminados invariablemente antes -­

del dla 13 de cada mes. 

Los estados financieros al 31 de diciembre deberan -

formularse en forma semejante a los de cada uno de los meses 

de enero y noviembre. Salvo casos del Consejo de Administra­

ción de cada empresa, no se aceptaran ajustes posteriores a -

los reportados en el estado financiero del mes de diciembre. 

Oeberan tomarse todas las precauciones necesarias para evitar 

ajustes en la formulaci6n de la declaración anual. 
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Los estados financieros se formularan en las formas im 

presas que han sido aprobadas por las oficinas ejecutivas y a­

quellos hoteles que se vean obligados a emplear un elevado na­

moro de ejemplares necesariamente respetar~n las mismas formas 

de presentación. 
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BALANCE GENERAL 

El balance general se formulará de acuerdo con la -

presentaci6n autorizada y contendr~, cuando menos, los si -

quientes anexos: 

·--

1) Detalle de la integraci6n de los fondos en caja 

y bancos. 

2) Oc existir, detalle de la inversión en valores 

de inmediata realizaci6n 

3) Análisis de las cuentas por cobrar a cargo de 

funcionarios y empleados 

4) Integraci6n del saldo presentado en el rengl6n 

de otras cuentas por cobrar 

5) Análisis de la antiguedad de las cuentas por co­

brar y de los movimientos de la reserva para 

cuentas malas. Para este efecto se utilizar~ la 

forma aprobada. 

6) Análisis de las cuentas de inventarios de acuer-

do con la forma aprobada. En este grupo se pre-

sentaran exclusivamente las existencias de alirnen-

tos, bebidas y suministros. 

7) Análisis de la inteqraci6n de los conceptos prese!!_ 

tados en el renql6n de gastos anticipados. Bajo -

este rubro se agruparan aquellas cuentas que repre­

senten anticipos para gastos que se aplicaran a re­

sultados en el curso del año de que se trate. Un 

segundo requisito que es necesario cumplir para que 

una cuenta se considere en este grupo es que se tra-

te de conceptos que pueden ser recuperables en ef ec­

ti vo en caso de cancelaci6n. 

---.. ~~· 



Tal es el caso de intereses pagados por anti­

cipado, primas de seguros no devengados. o al­

gan otro semejante, 

8) Informaci6n relativa al activo fijo y las rese~ 

vas para depreciaci6n acumuladas. Estos canee~ 

tos se presentarán de acuerdo con la forma apr~ 

bacla, 

9) Unicamente en el estado financiero del mes de -

diciembre se nresentará un det~lle de la inteqr~ 

r.i6n de las cuenta" de gastos preoper,.tivos y de 

organizaci6n, de otras inv,.rsiones y de dep6sit.os 

de garantía. 

lC>) El análisis de otros cargos diferidos se present~ 

rá en loe estados financieros de cada mes. 

ll) De existir, se presentar4 un an4lisis de los docu 

rncntos por pagar tanto a instituciones de crédito 

como a "otros" indicando fecha de vencimiento y .., 

tasa de inh.•rés que causan las operaciones corres­

p~>ndientes. 

12) En el grupo de cuentas por pagar se presentaran e~ 

clusivamente dos renglones: "Proveedores" que mos­

trará los saldos de esta naturaleza y "Otras Cuen­

tas por pagar• en donde se agruparan todos los pa­

sivos diferentes a aquello~ que específicamente se 

muestran en el balance general. No será necesario 

presentar anexo en sus estados financieros de la -

integración del saldo a favor de proveedores pero­

s! la forma en que se integra el rengl6n de "otras 

cuentas por pagar". 
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13) Bajo el rubro de "Impuestos y Gastos Acumulados• 

se presentaran todos los pasivos de esta natura-
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leza, haciendo la aclaraci6n de que por gastos -

acumulados deben entenderse todos aquellos que -

derivan de estimaciones efectuadas al final de ca-

da mes. Tal es el caso de provisión por servicios 

telef6nico, energía eléctrica, vacaciones,gratifi-

caciones, etc. 

14) En el reng16n de "Impuesto sobre la REnta•se mos­

trara la provisi6n creada por concepto de los po­

sibles pagos de Impuesto sobre la Renta por el eje~ 

cicio en curso. 

Es importante tomar en cuenta que no deben arrastrarse 

los saldos de un año p~ca otro, lo que implica que durante el­

mes de enero y siguientes la provisión del año anterior se pre­

sentar~ en el renglón de Impuestos y Gastos hcumulados y en el 

Impuesto sobre la Renta sólo se mostrar~ la provisión creada a 

partir del año correspondiente. 

A continuación del título, aparece entre par~ntesis un es­

pacio que debera ser utilizado para presentar el importe exac­

to de los anticipos efectuados en el curso del año. Cuando los 

anticipos excedan de la provisi6n correspondiente, su monto se 

mostrará en el activo circulante y precisa~ente en el reng16n 

de "otras cuentas por cobrar", 

15) se presentaran como pasivos no circulantes las cuen 

tas que tengan vencimiento a un plazo mayor de un -

año: En las formas aprobadas para la presentaci6n 

del balance general, hacemos referencia exclusiva­

ª saldos documentados por considerar que, en candi-

-



cienes normales, seran los Onicos cuya exigibi­

lidad es posterior a un año. De existir algdn­

otro concepto que reuna estas carácteristicas -

pero que no este documentado en titulas de cré­

dito, también se mostrar~ en este rengl6n. 
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Será necesario formular un anexo que muestre el aná­

lisis de las cuentas por cobrar a largo plazo y en el que se 

indique quién es el acreedor, cutil es la fecha de vencimiento 

de la operación y, an su caso, cuál es la tasa de interés es­

tablecido. 

En forma convencional hemos establecid~ que se mues -

tren en este grupo el total de las cuentas a largo plazo y que 

se indique, a través de una resta, que parte de este total ap!!_ 

rece en el pasivo circulante. Esta reclasificaci6n se hará ex 

clusívamentc en el mes de enero de cada año por lo que los pa­

gos que se efectucn, afectaran el pasivo circulante y no el p~ 

sivo a largo plazo. 

16) En el grupo del capital contable se presentaran Cl­

nicamente los conceptos señalados en la fonna apr2 

bada y por lo tanto no se omitirá la indicación en 

el cuerpo del balance del nGmero de acciones y de 

su valor nominal cuando se trate de presentar el -

monto del capital social. Para aquellas empresas 

q~e tengan distinto tipo de acciones ser& suficien­

te con omitir o tachar la ;>alabra "ordinarias". 

17) Por lo que se refiere a los conceptos de reserva le­

gal y super~vit o déficit acumulado, ser& necesario 

fomular el anexo en el que se muestre, por años,c6-

no se integran cada una de estas cuentas. 
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Es necesario precisar que se requiere el detalle de 

cada uno de los movimientos de estas cuentas sin que sea acee 

table el que se muestren movimientos netos ocurridos durante 

el año. En aquellos casos en que dúrante el ejercicio existan, 

.por ejemplo, incrementos al superávit y disminuciones por div.!_ 

dendos decretados se mostraran ambos conceptos separadamente. 

A la fecha en que la Asamblea de Accionistas decrete el 

pago de un dividendo se efectuará la disminuci6n que correapon­

da en la cuenta del superávit y el monto de los dividendoa se -

presentará en el pasivo circulante en un renglón especial o ba­

jo el rubro de "otras cuentas por pagar". 

18) El saldo que se muestra bajo el renglón de utilidad 

o p~rdida del ejercicio coincidirá necesariamente -

con el que se muestre en el estado de resultados. 

ESTADO DE RESULTADOS 

La forma aprobada para la presentaci6n de este estado -

financiero ha sido diseñada en forma tal que cubre las necesida 

des de todos nuestros hoteles. 

Con excepción del mes de enero, se presentaran estas 

formas mostrando separadamente los resultados del mes de que -

trate y los acumulados a la misma fecha. Se presentaran en tres 

columnas señalando los resultados del año, los presupuestados y 

los correspondientes al mismo período del año anterior. 

Tanto en este estado como en el balance general y demas 

anexos se omitiran los centavos y ann debe evitarse el redondear 

las cifras a la cantidad más cercana. Simplemente se obtendr~n 

de los registros cont«bles, balanza de comprobaci6n,etc., las -

cifras en pesos, independientemente de que en caso de verifica-



ci6n pudiera haber diferencias de unos cuantos pesos origina­

dos por la eliminación de los centavos. 

En la columna correspondiente, se mostrarán los porce~ 

tajes que representa cada una de las cifras que se muestran -

en el estado de resultados. Estos porcentajes tendrán una so 

la cifra decimal. 
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Los porcentajes correspondientes a los ingresos de ope­

ración se obtienen en relaci6n al total de ingresos que necesn 

riamente deberan ser igual a 100.0%. 

Los porcentajes relativos a la utilidad o plrdida depar 

tamental, se obtienen en función de los ingresos de cada dopar 

tamento. Si se toma en cuenta que el total de la utilidad de­

partamental se obtiene en relaci6n con los ingresos totales la 

suma de los porcentajes individuales de cada departamento no -

podrá ser igual al tanto por ciento de la utilidad departamen­

tal. 

Salvo el caso de los porcentajes individuales de los re 

sultados departamentales, todos los demás se determinan en fun 

ci6n de los ingresos totales. 

Será necesario acompañar, invariablemcmte, los anex:os -

correspondientes a los resultados tanto de los dep~rtamentos -

de operaci6n como de los gastos generales, 

Por lo tanto se refiere a los ingresos por sub-arrenda­

miento y concesiones, forman parte de los estados financieros 

que se acompañan las formas aprobadas para su presentación. 

Se ha diseñado, tambi6n una forma en que deben mostrar­

se los pagos por concepto de .impuesto predial, primas de segu­

ros, intereses, renta, depreciaci6n y amortizaci6n y otros ga~ 

tos y productos. 



Es necesario prestar atención a la correcta y comple­

ta forrnulaci6n de cada uno de los anexos del estado de resul­

tados. 

En el penGltimo rengl6n del estado de resultados se r~ 

quiere la presentaci6n de los saldos combinados de la provisi6n 

del Impuesto sobre la Renta y de la provisión para la partici­

paci6n de los trabajadores en las utilidades de la empresa. 

Tratándose de una estimaci6n en ambos casos, no se re­

quiere qmse muestren por separado en este estado financiero. 
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CONCLUSIONES 

1.- El presupuesto de operación en la industria hote­

lera como en cualquier empresa es de primordial importancia -

puesto que en el se plasma cuantitativamente los fines y metas 

a los que se pretende llegar. Y por lo tanto ya se cuentan -­

con metas pre-establecidas y la empresa comparandola con una -

nave tiene un punto donde llegar. 

2.- El presupuesto invariabl~nente debe compararse con 

los resultados reales para poder obtener las diferencias entre 

lo presupuestado y lo real. Ya teniendo estas diferencias es 

posible hacer un análisis para encontrar las causas que las -

producen y sobre la marcha de las operaciones hacer las corre::_ 

ciones pertinentes. 

3.- Es de fundamental importancia en la elaboración del 

presupuesto la experiencia que se tenga de los diferentes ren­

glones que lo integran. Aplicando la experi.encia que tengamos 

se puede pronosticar con mayor exactitud las cifras a presupue!!_ 

tar. 

4. - Los estados financieros para poder i11>r lo adecuad!!_ 

mente dtiles es necesario que se siga una periodicidad continua 

en su elaboración. Esta periodicidad estar~ en relaci6n direc­

ta a las necesidades de informaci6n que tenga la empresa. 

5.- Es conveniente tener un formato para la elaboración 

de los estados financieros para poder facilitar al personal que 

los hace una mejor elaboración y para a quienes sirven como in­

formación financiera una mejor comprensiln. En su formato deben 

presentar la información financiera necesaria sin aumentarla -­

para no crear confusión en quienes los utilizan como medio de -

informaci6n. 
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