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INTRODUCCION

Un presupuesto es una expresidn cuantitativa de los-
planes gerenciales. El presupuesto resume las metas de --
todas las faces de una companifa { las ventas, la produccifn,
la distribucibn y las finanzas ). Describe las metas para
las ventas, la produccifn, la utilidad neta y'la posicibn ~
de caja y para cualquier otro objetivo que la gerencia espe
cifique., El presupuesto consiste generalmente de un estado
de la utilidad futura esperada, un balance general, un esta
do de ingresos y desembolscus de caja, y de cédulas de apoyo,
Estos estados son la acumulacifn del proceso presupuestal,-
una visifn rigurosa del futuro de la organizacibn y por lo=~
mismo en cualquier empresa u organizacifn juega un papel im
portante para su desarrollo.

El nifio de cinco anos gue todavia no ha afadido la -~
lectura ‘a4 sus creclentes habilidades tiene gque recurrir a -
otra persona para convertir los simbolos de la p&gina impre
sa, tap incomprensible para £1, en su cuento favorito, Pa-
ra el ne6fito, los nfimeros, que aparecen en los balances ge
nerales y en los estados de pfrdidas y ganancias y superdvit
o ingresos retenidos pueden ser casi la misma adivinanza que
la p8gina escrita es para el que no sabe 1eér. Pero para el
analizador, experto en extraerles sus secretos, los estados-
financieros pueden contar una preciosa historia de lo que ha
acontecido en relacifn con su operacibn y situaciftn financie
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.
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a) - ELABORACION E IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO

La moderna administracifn para hacer frente a los
complejos problemas de un mercado cada dfa mis competiti-
vo, tiene gue desarrollar nuevas técnicas de administra--
cibn, produccibn y distribucibn, las que permitan a la vez
obtener mayores utilidades ofreciendo productos mejores y

a costos mds reducidos.

8i bien es cierto que toda empresa se constituye-

con un fin principal, la obtencifn de utilidades es afin ~

: mis cierto que la administracién tiene que preocuparse -~
por la consolidacién de la empresa, o sl se qulere decir-
de otra forma la administracifn no es solo responsable de
obtenexr utilidades en un ejercicio determinado sino que -

sn labor principal debe enfocarse a que &stas se obtengan

en lo futuro.

La administraciSn por lo tanto, no debe sclamente
preocuparse por lo que estd pasando en la empresa, sino -
que, al mismo tiempo y con mayor enfasfis, en lo que va a-

pasar,

AGn cuando la contabilidad "histdrica" sigue sien
do importante para los dueilos o accionistas, fisco, acree
dores, etc., en el mundo moderno de la administracién de-
los negocios este tipo de contabilidad, simple registro -

de hechos pretéritos, ha pasado a un punto secundario.

Es indiscutible que actualmente se tienen buenas-
téenicas de administracién, de planeacién de inventarios,

de cuentas por cobrar, de requerimientos de capital, ete.



Sin embargo esas técnicas aisladas, pueden no ser suficlen

tes.

Siempre puede resultar difteil explicar las razo--
nes de &xito 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 relacibén con el capital ne-

to invertido.

Para hacer frente a esos problemas la técnica mo--
derna de la administracidn requiere el conocer anticipada-
mente los efectos que pueden producir en el futuro las de-

cisiones gue se hacen hoy.

De ahf nacib el concepto "planeaci®n 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 expresién formal de las politicas,pla
nes, objetivos y metas establecidas por la alta gerencia -
tomando al negocio como un todo y en cada parte o divisién
del proplo negocio. Debe existir por lo tanto, un presu--
puesto genecral, formado por cuantos presupuestos especifi-
cos sean necesario, divididos estos en los presupuestos de
partamentales clasificados por &reas de responsabilidad de
acuerdo con la organizacibn implantada. Asi las "metas"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 utilidad planeada toman

do en consideraci6n el capital invertido.



Ademds el presupuesto debe expresar planeg relativos a ni-
veles de inventarios, aumentos en.inversiones fijas, necp-
sidades de caja, planes de produccién, de compras, necesi-
dades de mano de obra, etc., Por lo tanto, la planeacidn -
de utilidades es la expresién formal de los planes y polf-
ticas de la gmpresa durante un perfodo determinado y es u-

tilizada como una gufa de acciédn on dicho perfodo.

b} ~ EN QUE CONSISTE LA PLANEACION DE UTILIDADES

La planeacidén de utilidades ( o un programa comple
to o integral de presupuestes) comprende bastante mds que
el tradicional presupuesto anual. E1l programa completo de
presupuestos incluye una gran vaviedad de técnicas e impli
ca la aplicaci®n de la planeaci6n y control de la utilidad
a todas las fases de la operacibtn de los neyocios. Por lo
que se refiere a los aspectos de "planeacidén", el presupues
to' completo o integral incluye tanto aspectos a largo como
a corto plazo. También incluye el estudio cuidadoso de las
diferentes alternativas relacionadas con proyectos o0 propo-
siciopes especificas, la proyeccibn de los resultados de -
cada una de esas alternativas y la decisibén final para se -
guir alguna de ellas, Estas decisiones no sera necesario -~
hacerlas tomanda en cuenta periodos especificos de tiempo,-
va gque el proyecto de planeacidn puede inclupir proposicioc -
nes que incluyan diversos periodos de¢ tiempo. ’

Un ejemplo del proyecto de planeacifn puede involu-‘
crar: -

1.~ Decidir la construccién de un nuevo bar. -

2.~ becidir la capacidad del bar.



Ademds el presupuesto debe expresar planes relativos a ni-
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tilizada como una gufa de accifn en dicho perfodo.

b) -~ EN QUE CONSISTE LA PLANEACION DE UTILIDADES

La plancacién de utilidades ( o un programa comple
to o integral de presupuestos) comprende bastante wds que
el tradicional presupuesto anual. Ei programa completo de
presupuestos incluye una gran variedad de técnicas e impli
ca la aplicacifn de la planeacibn y control de la utilidad
a todas las fases de la operacidn de los negocios. Por lo
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3.~ Establecer el bar en un lugar

determinado.

Una vez hecha la decisién final, la construccibn-
migma del bar puede abarcar varios meses desde su comien~
20 hasta su terminacidén. Los presupuestos de costos,reque
rimientos de efectivo, terminacifn de la construccién,etc,

_deben ser integrados en los presupuestos peribdicos.

¢} ~ PLANEACICH A LARGO PLAZO

Indiscutiblenente que el adelanto mds importante-

en la administracién cientifica es el desarrollo que pue-

- de verse en los ltimos afios del reconocimiento de las -~
ventajas que proporciona la planeacién a largo plazao.

Es muy cierto que sobre todo en paises como el ==
nuestro en etapa de desarrollo, el futuro siempre es in-~
clerto. Pero es precisamente por eso por lo que la planea
cibn a large plazo es importante.

No es posiblé hacer inversiones cuantiosas de ca-
pital si no tenemos un conocimiento m&s o menos adecuado-
de lo gue razonablemente podemos esperar en el futuro.

2C6mo pueden garantizar los administradores de la
integridad y productividad de los capitales puestos bajo-
su custodia?

k Los pasos a sequir para hacer frente a este pro--
blema pudieran ser:

1.~ Establecimiento de los objetivos generales de
la empresa por el perfodo gue cubre el plan { tres, cinco
o més afios ). Esos objetivos deben basarse en lo siguien

te: prop6sitos fundamentales de la empresa, las metas ge~



nerales relacionadas con ventas, investigaciones, finanzas,
personal y planes de crecimiento.

2.~ Establecimiento de las premisas de planeacifn
que incluyen las polfticas bdsicas que se esperan ser apli
cables en lo futuro. Estas premisas son la planeacién de-
presunciones relativas a factores tales como mercado, desa
rrollo econfmico y decisiones basicas de gerencia. Estas-
presunciones puéden ser divididas en tres grupos:

a- Que incluyan factores no controlables, tales co
mo cambio en la poblacibn, problemas polfticos, ciclos de-
los negocios.

b- Que incluyan factores semicontrolables en donde
la empresa puede tener cierta influencia, tales como parti
cipacién en el mercado, politica de precios, etc.

c- Que incluyan factores controlables, tales como-
expansién y desarrollo del mercado en nuevas zonas, planes

de construccién 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-
xiliada por los jefes de departamento, que cubre un perfo-
do de un afio. Es la expresién formal en términos cuantita
tivos de las politicas y métodos de la gerencia durante de
terminado perfodo integrado en detalle con respecto a tiem
po, productos y dreas de responsabillidad.

Es importante destacar el punto, por desgracia bas
tante generalizado de que el problema principal de un sis-

tema completo de presupuestos o planeaci6n de utilidad re-



.cae en la elaboraci6n del presupﬁesto de ventas y lo que~
sigue a &ste, no es mis 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.
» AfGn cuando en la elaboracifn podrfamos decir preli
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 resultard necesario rebisar-
las alternativas escogidas las que podrdn ser ajustadas o
modificadas radicalmente como lo son:
1.- Fijaci6n de los precios de venta.
2.~ Polftica general de publicidad.
3.- Determinaci6n de las zonas de venta as§
como la expansifn o contraccidn en el -
mercado. .
4.~ Determinar los mercado que deben ser
atacados.
5.- Aumento de inversiones fijas.
6.- Tiempo en que deben considerarse las di
ferentes alternativag.-~ La gerencia de-
be estudiar las diferentes alternativas
que pueden presentarse, algunas de las
cuales se han mencionado anteriormente,
al mismo tiempo en que estan siendo de-
sarrollados los diferentes presupuestos,

El valor y estudiar las diferentes alternativas -




hasta que el plan inicial haya sido terminado puede dar co-
mo resultado una pérdida innecesaria de tiempo.

Una vez desarrollado el plan completo de utilidades
se podra obtener la "Utilidad presupuestada®; si ésta resul
ta adecuada el "slan de utilidades” seqguird adelante, si no
la gerencia deberd volver a estudiar y evaluar las diferen-

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

e} = FORMULACION DEL PLAN ANUAL

Después de preparados y aprobados los los presupues
“tes, la formulacifn del plan anual de utilidades se contrae
exclusivamente a dar efecto contable a los datos que contie
nen los presupuestos para obtener el balance genoral profor
ma, ‘el estado de resultados proforma, el estado de origen y
aplicacién de fondos y los cambios en el capital de trabajq.

AGn cuando, tanto el plan de utilidades como los --
presupuestos que lo integran, hayan sido disefados por dreas
de responsabilidad, el exigir &sta en forma directa sin re-
lacionar diversas causas o factores puede ser contraprodu--

cente.
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II.- I‘NSTRUCTIVO PARA LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO.




II.- INSTRUCTIVO PARA LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO.

El presupuesto anual debe formularse bajo la reg--
ponsabilidad del gerente y con la participacién activa de-
todos los ejecutivos claves del hotel.

Deberd integrarse un comité de presupuestos que --
funcione en forma permanente. La periodicidad de las reu-
niones de este comité se estableceri de acuerdo con las ne
cesidades y recursos humanos de cada hofel y tendrfa a su
cargo las funciones de formular y aprobar el presupuesto -
anual asf como revisar y vigilar el comportamiento de las
cifras presupuestadas contra las que arroja los resultados
reales.

Integrarén el comitd de presupuestos el gerente,el
contralor y los ejecutivos a cargo de las funciones de ven
tas, divisién cuartos, alimentos y bebidas. AGn cuando no
funjan como miembros del comité&, participarfn en su elabo-~
racién los encargados de la lavanderfa y del departamento-
de mantenimiento.

Debe establecerse un plan coordinado que permita -
la formulacién del presupuesto sobre bases debidamente es-
calonadas por medio de las cuales se tenga la certeza de -
que los ingresos y gastos de cada departamento se determi-
nan apoyadas en la misma informaci6n.

El orden para la formulaci6n del presupuesto serd-

el sigulente:

CONCEPTO RESPONSABLE
Cuartos Gerente de Ventas y

Gerente de Divisién
Cuartos

12
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CONCEPTO . RESPONSABLE
Alimentos y Bebidas Gte.Alimentos y Bebidas
Teléfonos Jefe de departamento
Lavanderfa y tintoreria Jefe de departamento
Otros Ingresos ’ Contralor

Gastos de Administracibn Contralor

Promocidn,ventas y mer-

cadotecnia Gerente de Ventas

Mantenimiento Jefe de departamento
oﬁras deducciones, impues~
tos y participacién de los Contralor

trabajadores en las utili-
dades.

Considerando que ser&n determinantes las caracterfs-~
ticas del hotel, los que se presentan mas adelante, ser&n G-
nicamente lineamientos de cardcter general que deberdn con-
siderarse para la formulacifn del presupuesto.

No se descarte que tiene un extraordinario valor el
apoyarse en la informacibn historica disponible para poder--
estimar con correccién los resultados de un presupuesto., Es
ta informacién existe disponible o puede simulaise, conside
rando los resultados de meses o afios ant=riores mds la que-
ge obtenga de otros hoteles, estadfsticas oficiales, etc.
Los formatos para la elaboracifn del presupuesto contienen-
espacio para llenar la informacifn correspondiente a la ex-
periencia de los tres afos anteriores al que se pretende --
presupuestar.

N De acuerdo con la politica establecida, los presu--
puestos de cada ano deben conclufrse antes de terminar el -

mes de septiembre del ano anterior razbn por la cual deben-



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 utilizardn los resultados-
de los dos afios anteriores y los del afio en curso que se --
combinan con resultados reales de seis meses y 1os presupues
tados, con los ajustes requeridos por los seis meses siguien

tas.

DEPARTAMENTO DE CUARTOS

INGRESCS

La informacién relevante relativa a los ingresos de -
egte departamento la constituyen dos datos: El porcentaje -~
de ocupacidn y la tarifa promedio por cuarto ocupado.  Ambas
cifras son el resultado de operaciones aritm&ticas y no pro-
ducto de la facultad de adivinar desconociendo los factores
que las hacen posibles.

La ocupacibén del hotel se determina dividiendo el to-
tal de los cuartos ocupados entre el total de los cuartos --
disponibles siendo este Giltimo un dato conocido, lo importan
te sera determinar ) nimero de cuartos que serdn ocupados =~
por huéspedes.

Esta informacidén deberd ser proporcionada por el tra-
bajo conjunto de los gerentes de ventas y de divisi6n cuartoé
guienes utilizaran datos conocidos y estimados, considerando,
entre otros,los siguientes:

1.- Determinacién precisa si existe, de temporadas de
afluencia turistica.

2.~ Fechas de vacaciones estudiantiles y de empleédos

gubernamentales. tanto en la plaza del hotel como en aquellas

14



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 dias de la semana para el negocio del hotei. En ge--
neral, algunos se benefician o se perjudican con los fines -
de semana, dias de descango, "puentes", etc.

5.- Reservaciones existentes de individuales o grupos
confirmadas o tentativas.

6.- Afluencia esperada de huéspedes precisando:

a). Ocupacibn doble o sencilla de habitaciones.
b}. Clientes directos o a trav&s de agencias.
c}. Grupos, convenciones, individuales, ejecu-
tivos o a gentes de compaiifas con las que
exista contratos o acuerdos especiales y
las rorrespondientes a tarifas aplicables.
7.~ Convenios existentes con agencias mayoristas a -
las que se otorgan precios especiales.

8.~ Resultado esperado de "pagquetes”, promocilones,--
etc., y precios aplicados en ellas por concepto de renta de
cuartds.

La tarifa promedio es el resultado de dividir los in
gresos entre el nlmero de cuartos ocupados. Mientras no se
conozcan o predeterminen ambos factores no podrd fijarse la

tarifa promedio resultante.

GASTOS DEPARTAMENTALES

Una vez que se ha predeterminado el volumen esperado
4
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de ingresos, asf como el nlmero de cuartos gue estaran ocu-
pados y por cuantos huéspedes podrd iniciarse la estimacidn
de los gastos que se habran de incurrir, Las siguientes con
sideraciones son las que, en forma general deben tomarse en-
cuenta:
1.~ Rebajas y descuentos, cuando se aplican correctamente,de
Len ser por cantidades minimas y aplicables en caso de -
cexcepcibn. Son pricticamente imposibles de predeterminar
y s6lo pueden considerarse con base en expceriencias ante-
riores, fijando una cantidad arbitraria o, dec preferencia
no considerarse para efectos presupuestales.
2.~ Sueldos requlares.- Con base en la posible ocupacién se -
estimara el nfinero de empleados necesarios para los servi
cios del hotel.
Deber&n considerarse las siguientes situaciones:
a) . NGmero 'y sueldo del personal ejecutivo de este depar
tamento as{ como posibles aumentos o disminuciones -
en cantidad de empleados y sueldos.

b}. NGmero de empleados y su condici6n en cuwanto a gue -

.

sean de planta o eventuales, sindicalizados o de con
fianza, etc.

¢} . Pechas de revisién de contratos colectivos y de cam-
bios en los salarios minimos. Ambas fechas son cono
cidas de antemano y es pocsible cuantificar sus efec-
tos,

d). Se debe considerar como sucldo regular el pago de ~-
primas dominicales, trabajo en dias festivos o dias-
de descango obligatorio, etc. Esto obliga a que se -

analizen dichas posibilidades y las posibles alterna

16
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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 mis
prictico, mé&s 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 presen
’ ta dos circunstancias qgue 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 reaimente trabajan
50 -6 51 segfn la politica © los contratos estableci
dos.

b). Computada sobre el perfodo en que se disfrutan las
vacaciones, se paga una prima por el equivalente al
veinticinco por ciento del salario nominal.

Fara efecto de registro y presupuestales, debe segulx
"se el siguiente procedimiento:

Determinar el costo que representa el sueldo nominal du-~

rante el perfodo de vacaciones mis el importe de la pri-

ma correspondiente., Este total debe prorratearse entre-
los doce meses del afo y cargarse a esta cuenta con cré-
dito a una reserva contra la cual se aplicari 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 ),-



18

"no se duplique el sueldo correspondiente. Si el empleado-
no'es suplido ( lo que debe tratar de consequirse ) el pe-
rfodo en gque disfruta de vacaciones no sufre cargos por ~--
concepto de servicios no prestados.

S.- Gratificaciones.~ El pago por concepto de aguinaldo o
gratificacién anual es un concepto plenamente conocido
y cuantificable. Su costo debe prorratearse entre los
doce meses del aho, para distribuir su importe en for-
ma proporéional. De acuerdo con la Ley Federal del -~
Trabajo el importe de la gratificaciSn anual no puede-
ser inferior a quince dfas de sueldo,

6.~ Indemnizacdiones.~ Este concepto serd presupuestable en
caso de obedecer a un plan definido de reorganizacibn o
disminuci6n de personal. En este caso se¢ puede deternar
cual es el costo aproximado en que se incurrird y su mon
to se distribuird en forma proporcional durante todo el
afo. e

7.= Impuesto del 1%.- Este impuesto se causa con base en -
todas las percepciones que reciban los empleados por con
cepto de sueldo, gratificaci6n, vacaciones y participa--
cién en las utilidades. Su monto es cuantificable y de-
be afectar los resultados de todo el afo.

8.~ Aportaci6bn al Infonavit.~- Este es el otro concepto fijo
y equivalente al 5% sobre los sueldos regulares que se -
cubren a todo el personal. Es posible determinarlo con
base en los sueldos requlares y presentarlo correctamente
para efectos presupuestales.

8,~ Cuotas al Seguro Social.~ Las cuotas que se pagan al IMSS
son susceptibles de estimarse ya que son fijadas en rela-

“cibn con el sueldo de los empleados.




Para efectos de comparabilidad, aquello§ hoteles que -~

paguen la cuota obrera con cargo a sus resultados lo -

presentaran por separado en ¢l grupo de otros gastos.

Los hoteles ubicados en plazas en que no existan servi

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 polftica estableci-~

da,

10.-El costo de alimentos a empleados se determina de acuer

do con las circunstancias sobre las siguientes bases:

a).

b} .

c).

Si existe un comedor de emplewdos se acumularan los
sueldos del personal que lo atienda a los consumos
determinados de acuerdo con las salidas del almacén
y combras directas asf como cualquier otro gasto en
que se incurra y el total se distribuiri 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.

Cuando exista una sola cocina en la que se preparen
indistintamente los alimentos de los huéspedes y de
los empleados se asignard una cuota a cada uno de -
los alimentos servidos y esta se aplicard a los gas
tos departamentales con crédito al costo de ventas.
Estas cuotas deber&n revisarse mensualmente,

Cuando los empleados 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 aplicard el costo de ventas resultante en dicho
mes. El cargo se harf a los departamentos corres-
pondiente con crédito al costo de ventas de cada -
lugar.
Para efectos presupuestales estos costos se deter-
‘minaran con base en estimaciones formuladas por ca
da una de las personas autorizadas para efectuar -
estos consumos o de ser muchos, por el jefe de de
partamento correspondiente.

11,~Previsi6n Social.- Ge estimaran como dgastos por -
este concepto los que correspondan a compromisos -
contractuales o pricticas 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-
vto se requiere conocer en forma preliminar el volu-
men de ropa que corresponde a este departamento y -
la rotaci6n que tendr& a través de la lavanderfa en
el curso del ejercicio presupuestado.
Esta informacidn es factible obtenerla si se propor
cionan todos los datos necesarios tanto al departa-
mento de ama de llaves como a la lavanderfa.
Como todos los conceptos que afectan a este departa
mento estos gastos estan directamente relacionados
con la ocupacib6n del hotel.

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

1los hoteles en gue no existe departamento de lavan
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derfa o cuando la capacidad del departamento no es
suficiente para cubrir la demanda existente.
En ambos casos es posible determinar el gasto que-
se realizard ya que tanto la capacidad del equipo-~
instalado como los precios de mercado son susceptl
bles de estimarse una vez conocida la demanda que-
existira cada uno de los meses.

14.-Cortesfas y atenciones.- Este gasto, poco usual en
el departamento de cuartos, puede presupuestarse si
se conocen las exigencias que pueden existir por par

" te del personal de este departamento.

15.-Uniformes y blancos.~ .Estos conceptos como otros =--
que se presentan en otros departamentos son maneja-
dos con la politica establecida para el tratamiento
contable del equipo de operaci6n. Conociendo o esti
mando lo3 costos de adguisicifn de los artfculos que
integran este equipo y las exigencias en cuanto a su
reposicifn o adquisiciones adicionales permite prede
;efminar con cierta correccibn los gastos en que se
puede incurrir.
Ser& necesario lé intervencifn de los encargados del
departamento de cuartos, ama de llaves y lavanderfa -
para estimar los gastos por estos conceptos.

16.-Artfculos de decoracibn.~ Seri necesario que los je-
fes de este departamento determinen las necesidades ~
existentes de acuerdo con la prictica de suministrar-
cstos articulgs para las habitaciones del hotel. El -
utilizarlos en forma permanente, peribdica u ocasio -

nal son circunstancias que deben conocerse y gue per-



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 gue exj
jan el uso de determinadas materias primas necesa--
rias para la limpicza de habitaciones y areas pdbli
cas del hotel. La relaciSn existente entre los gasg
tos que se realizen por este concepto y la posible-
ocupacién del hotel deben ser elementos que se con=-
sideren para presupuestar este gasto.

18.-Suministros a huéspedes.~ En este caso tambifn se~
debe precisar con exactitud los conceptos que se --
consideren como suministros a los hu8spedes del ho~
tel y relacionarlos con la ocupacién estimada,

Es posible establecer la relacién directa de los gas
tos por este concepto. y el niimero de huéspedes del -
hotel.
S{ esta relacibn se determina con correccifn es posi
ble considerar los precios actuales y tendencias de
aumentos en los precios de mercade para determinar -
un factor que se aplique al nfimero de hu&spedes gque-
geglin el presupuesto respectivo recibiran atencién -
en el curso del afo.

 19.-Comisiones a agencias de turismo.- 8i para determi-
nar la ocupacidén del hotel se ha tomado en cuenta la
procedencia de huéspedes que llegan al hotel a través
de agencias de viaje y si se toma en consideraclén -
que también se ha predeterminado el costo promedio de

la renta de las habitaciones, se contard con los ele-
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mentos necesarios para estimar los gastos probables
por concepto de comisiones a agencias de viaje,
Papelerfa y Gtiles de escritorio.~ Conociendo las
necesidades de posibles consumos de papelerfa y Gti
les de escritorio que deﬁandar& el departamento de
cuartos para cubrir sus reqguerimientos propios es -~
factible estimar con cierta correccién los probables
gastos por consumos de éstos artfculos.

Hoteletr6n y telex.- Los pagos por concepto de hote
letrSn son fijos o se encuentran directamente rela -
cionados con la utilizacién de este servicio por par
te de los huéspedes del hotel. Serd necesario que ~
la gerencia solicite, con la debida oportunidad que
la direcci6n de operaciones de la compaiifa de que se
trate le confirme la base que se debe utilizar para
estimar este gasto durante el perfodo que cubre el -
presupuesto.

Por lo que se refiere al telex es necesario precisar,
con base en informacifn conocida o estimada, cudl se
rf el posible costo por el uso de este servicio con-
siderando la polIﬁica para su distribucifn departamen
tal.

Licencias.- Los gastos en que se incurre por licen--
cias de operacién suelen ser conocidos con suficiente
anticipacién, lo que permitird prorratear su costo =--
anual entre los doce meses del ejercicio presupuesta-
do.

Impuestos especiales.- Este concepto seri suscepti--

ble de prcsupuestar conociendo el tipo de impuesto que
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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 aiio.

Teléfonos, telégrafos y correos.-. Los gastos por

este concepto en el departamento de cuartos deben,
generalmente, ser prorrateado de acuerdo a la dis-
tribucidn del gastos total por estos conceptos que
se requiera en el hotel. Precisando esta base se

vodrdn predeterminar los gastos anuales y mensua-

les que afsctarin este departamento.
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DEPARTAMENTO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

INGRESOS

El pronosticar los ingresos de este departamento tie-
ne tantas o mds complicaciones que las que se presentan en-
el departamento de cuartos. Ser4 absolutamente necesario -
qgue los pronfsticos de ingresos se formulen individualmente
por cada uno de los salones que efectden ventas de alimentos
y/0 bebidas.

Uno de los factores m&s importantes para pronosticar
=zon correccibn los posibles ingresos de este departamente se
r4 el conocimiento previc del nfimero de huéspedes que se es-
peran ocuparan las habitaciones del hotel y conocimiento pre-
ciso de la relacifn que pueda existir entre la ocupacién del
hotel y los ingresos de los restaurantes y bares,

k Es conocido, por ejemplo, que la casi totalidad de los
huéspedes del hotel desayunan en la cafeterfa o restaurante
que presta este gervicio. Asimismo y dependiendo de las ca-
racteristicas 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
menciond el renglén de ingresos por desayunos también podrfa
considerarse la proporcién de huéspedes gue 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 caracterfsticas especiales y

generalmente bien definidas.



Si estas caracteristicas se analizan con el debido -
cuidado, la combinacién, tanto del nlmero de clientes como -
de precios promedio de venta de cada cubierto, tanto actuales
como futuros, permitiri el pronosticar con correccidn los in-

gresos probables por venta de alimentos y bebidas.

La existencia de¢ salones de banquetes y las proyeccio-
nes del Departamento de Ventas podrdn permitir una estimacidn
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 minimo podrén estimarse en funcién de las proyeccio
nes existentes para la presentacidn de artistas, variedades -

permanentes, etc.

REBAJAS Y DESCUENTOS

Como se comentd en relacién a este concepto en el depar
tamento de cuartos, el monto que se origine por este renglén -
debe ser proporcionalmente reducido y en general muy diffcil -
de predeterminar. La correcta aplicacién de rebajas o descuen
tos a clientes y una simple estimacifn basada en experiencias
conocidas permitird fijar una cifra aplicable por este concep-

to.
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INGRESOS MERCANTILES

Sigulendo la prdctica existente hasta la fecha de ab
sorber este impuesto a través de los resultados del hotel,-
mientras no se modifique deber§ considerarse para efectos -
Presupuestales lo que regulta bastante simple ya que es un
porcentaje fijo que se aplica a los ingresos totales del de-

partamento.

COSTO DE VENTAS

Como en el caso de los ingresos ser§ 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 prictica 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 diferen
te por las caracter{sticas propias de cada salén.

No es posible equiparar los costos de una cafeterfa --
con los de un restaurante formal ni los de &stos con los que~
arroja el servicio de cunartos 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, tambifn pueden mostrar variaciones sen-
sibles ya que los precios de venta pueden ser diferentes asf~
como la que demanda de bebidas importadas, nacionales, combi-
nadas, etc. Todas estas caracteristicas deberan tomarse en -
cuenta en los papeles de trabajo que sirven de base para la -~
formulacién del presupuesgo debiendo considerarse las caracte

risticas de cada lugar y precisar los costos respectivos en -
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forma individual.

Las consideraciones relativas a precios actuales tan
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 ciertas peculiaridades provocadas por las exi-
gencias de cada salfn, para proyectar lor gastos por concep
to de sueldos y demis relativos al personal deben seguirse~
los lineamientos sefialados en el departamento de cuartos.

Las indicaciones sefialadas para la proyeccifn de gas
tos en el departamento de cuartos son aplicables a este de~
partamento por lo gue se refiere al lavado de la casa y la~-
vado externo, tintoreria, cortesfas y atenciones, uniformes
blancos, loza y cristalerfa, platerfa, utensilios de cocina,
suministros de limpieza, suministro de varios, artfculos de
decoracifn, licencias; papelerfa y dtiles de escritorio y o-

tros impuestos.

MUSICA Y VARIEDAD

28

S6lo podrd presupuestarse este renglén si se formula un

plan gue cubra todo el afio de operacifn en cuarto a las posi-

bles contrataciones de maicos y artistas que amenizen los reg

taurantes, bares y centros nocturnos del hotel.

Cuando existen arreqlos con representantes artisticos ~

que se encarguen de la contratacif6n de la mlsica y variedad de

ben hacerse las proyecciones en forma combinada con dichos re~



presentantes quienes podran estimar los posibles gastos en-
funcién de las necesidades y programas establecidos, En es
te caso es probable que los gastos por este concepto no sean
fijos durante todo el afio sino que se vean afectados por as-
pectos tales como temporadas de alta o baja ocupaci6n, nfmero
de fines de semanas que comprenda cada mes; recesos obligados
por temporadas de lluvias, de frio, de calor, etc.
Frecuentemente los gastos por concepto de mGsica y va-
riedad estdn directamente relacionadas con los ingresos por -
derecho de mesa o consumo minimo razén por la cual so debe --
prestar la mixima atencién a este renglén para conseguir pro-
yecciones acertadas tanto en los ingresos sefialados como en -

este tipo de gasto.

HIELO

E! gasto por este rengl6n debe presupuestarue en fun--
cién de las posibles compras durante el ejercicio y estas de-
pender&n de las necesidades de cadé lugar de expendio si se -
toma en consideracifn la existencia o n6 de miquinas que lo -
fabrican y la demanda que requieren las ventas de bebidas en-

cada salén,

BOTANAS

Este rengldn puede presupuestarse se se precisa el ti-
po, condicibn, calidad y costo estimado por concepto de bota-
nas que suelen darse como cortesfa a los clientes de los bares

del hotel.

MENUS

El conocimiento de los gastos de impresi6n de los mends
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asf como la estimacibn relativa a la duracién que varfa de -
un salén a otro o de los que se utilizan para servicio dé -
cuartos, asi como la planeacifn que se formule respecto a la
periodicidad en cuanto a los cambios de mends, determinari -
la posibilidad de presupuestar con certeza este renglén de -

gastos.

COMBUSTIBLES DE COCINA

El gasto por este concepto para efectos presupuestales
dependerd del conocimiento que se tenga de las exigencias de
combustible de acuerdo con la naturaleza del egquipo instalado
en cada cocina y de su costo relacionado con horas de servi--
cios, nlmero de clientes, relacifn con el monto de los ingre-

sos, etc,

- ALQUILER DE EQUIPO

Para predeterminar los gastos por este concepto debe -
considerarse la demanda que existiera de utilizar equipo aje-
no al que es propiedad del hotel y que estard relacionado con
la ocupacién esperada, eventos proyectados, convenciones, gru

pos, etc,

TELEFONOS

Los ingresos de este departamento proceden de los car-
gos a huéspedes por concepto de serviclio de larga distancia o
cargos por llamadas locales.

Siendo bastante caprichoso el uso de este servicio por
parte de los hufspcdes resulta sumamente diffcil pronosticar-

los ingresos de este departamento. Sin embargo, para efectos
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presupuestales puede analizarse la tendencia observada entie
la ocupacibn del hotel y los ingresos reportados en ejerci--
cios anteriores.

La base sefialada 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 cer
canfa entre los ingresos y los gastos del departamento.

Como los gastos del departamento de tel&fonos son sug
ceptibles de predeterminar con un méxime de seguridad, es con
veniente que se apalicen los cargos establecidos a los huéspg
des por el uso de este servicio buscando el mayor equilibrio-
posible.

Recomendamos que cuando menos una sola vez al dfio y en
fecha previa a la formulacifn del presypuesto anual se consul-
te con la direccifn de operaciones de la compafifa de que se ~-
trate, sobre tarifas establecidas para este departamento as{ -

- como los controles existentes para efetétuar cargos por confe~-

rencias de larga distancia y llamadas locales.

LAVANDERIA Y TINTORERIA

Las proyecciones de ingresos de este departamento depen
den en forma directa de la ocupacibn del hotel, de los precios
establecidos por los servicios que se presten y se ven afecta-
dos en forma directa por el promedio de estancia de los huéspe
des en cada hotel.

Con estos elementos puede formularse un pron&stico 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 cuilda
dosos sobre la posibilidad de prestar servicios a empresas-
de la localidad.

Para lé proyeccién de los gastés de este departamen-
to son aplicables las indicaciones sefaladas en el departa-
mento de cuartos y si se observan con la debida atencibn -
pueden proyectarse con bastante certeza.

De la correccién en las estimaciones de gastos de eg
te departamento dependerd la certeza de los cargos gque se -
proftatean a otros departamentos del hetel.

Sobre este particular debe observarse la préctica eg
tablecida para la distribuci6n de estos gastos entre los de

partamentos gue utilizan sus servicios.

ADMINISTRACION Y GENERALES

1.- SUELDOS Y GASTOS CONEX0S.- Considerando las par~
ticularidades de este departamento, las cuentas gue se aéru-
pan bajo este rubro son presupuestables sobre la misma base-
gefialada en el departamento de cuartos.

2.~ Para las cuentas de gastos por concepto de unifor
mes, licencias e inspecciones, papelerfa y fitiles de escrito
rio,telex,teléfonos, correos , telegrafos y licencias e im--
puestos especiales son aplicables las consideraciones sefhala

das en los departamentos anteriores.

3.- COMISIONES SOBRE TARJETAS DE CREDITO.- Este gasto

resulta diffcil) de presupuestar ya gue se desconoce el volumen

de cucntas que se liquidan con tarjetas de crédito. Como es
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conocida la cuota que se paga por concepto de comisifn a -~
los emisores de las diversas tarjetas de cré&dito, la Gnica-
posibilidad consigte en recurrir a la experiencia de afios -
anteriores estimando la trayectoria ascendente que se apre—~
cia en el uso de dichas tarjetas.

4.~ GASTQS DE VIAJES.- Para presupuestar este ren-~

' glfn es necesario conocer el programa de viajes de los eje~-
cutivos de este departamento mismo que debe existir precisan
do fechas , duracidn y lugares a que se desplasaran los eje-
cutivos del hotel. Los gastos normales de transportacifn,ho-~
teles, alimentoa, etc., se agrupardn en esta cuenta.

5.~ GASTOS DE REPRESENTACION.- Los ejecutivos autori
zados para efectuar gastos con cargo a esta cuenta deberin -~
efectuar una estimacibn de acuerdo con las necesidades de in
currir en gastos de esta naturaleza. Como en el caso ante--
rior deberd formularse una relacién individual en la que ge
indique el monto que podrd alcanzar este tipo de gastos.

.- GASTOS DE SUPERVISORES.- Considerando que esta ~-
chenta reporta los gastos en que incurran los ejecutivos su-
pervigores en sus visitas a los hcueles de la compafifa de q'
ge trate, cada uno deberaAsolicitar a la direcci6n de opera-
cidnes les indigque el monto presupuestable por este concepto.

7.- HONORARIOS PROFESIONALES.~ Como esta cuenta repor
ta los honorarios que se pagan por concepto de asesorfa legal,
laboral, contable, servicios de auditorfa externa, honorarios
por tré&mites 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 deter

minarse con precisién para efectos de gastos durante el perfo-
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do presupuestal. Por su naturaleza es conveniente distri--
Sufr estos gastos en forma proporcional en cada uno de los-
meses del afo.

8.- HONORARIOS Y GASTOS DEL CONSEJO DE ADMINISTRA -=
CION.~ La prdctica establecida en cada hotel permite conocer
con anticipaci6bn los gastos en que se puede incurrir tanto -
por honorarios que se cubran a consejeros y comisarios de la
empresa como loé gastos en que generalmente se Incurre con -
motivo de la celebracién de las juntas de consejos con este-
motivo.

9.- TRANSPORTE LOCAL.~ Como esta cuenta reporta los-
gastos en que se incurra por transportacién de empleados y ~
ejecutivos dentro de la plaza del hotel, la casi totalidad -
de las partidas importantes son conocidas y susceptibles de-
proyectar al afo presupuestado.

10.- PUBLICACIONES Y AVISOS.- Si se considera que egi
ta cuenta reportard los pagos que se realizen por publicacio
nes 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 recomendahle ¢que -~
esta cuenta, como cualquier otra de resultados, no se maneje
en-forma caprichosa sino que se sujete a un programa preesta
blecido en el que se fijen las cuotas que se pagan o habrén-
de pagarse por concepto de membresfas en clubes sociales,aso-
ciaciones turisticas, as{ como las cuotas por suscripcifn en
peri6dicos, revistas, etc.

12,.~ SEGUROS Y FIANZAS.~ Debe precisarse para efectos

presupuaestales, que tipos de primas por concepto de seguros -
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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 Indole similar.

13.~ CUENTAS INCOBRABLES.- Para presupuestar el gas-
to por este concepto debe considerarse o definirse la polfti
ca existente para crear la provisién gue cubra las posibles-
pérdidas en el cobro de créditos., Bien si se trata de una -
cantidad fija mensual o un porcentaje con relacién a los in-
gresos, es posible aplicar a cada uno de los meées del ejer-~
cicio la cuota que corresponderd a este renglén.

14.- FALTANTES Y SOBRANTES.- Como esta cuenta se uti-
liza para registrar los posibles faltantes o sobrantes que re
portan los cajeros departamentales durante su movimiento nor-
mal de efectivo, es diffcil pronosticar los saldos que pudie-
ran existir durante el ejercicio presupuestado. Como estas-

.diferencias suelen ser tanto favorables como desfavorables,la
experiencia nos indica que pricticamente se compensan entre ~
s{ o se pueden arrojar diferencias deudoras o acreedoras de -
poca consideracién

15.~ SERVICIO DE VIGILANCIA.- Dependiendo de la préc-
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 gue se podrd erogar por es-
te concepto.

16.~ DOMATIVOS.- Deberdn considerarse los compromisos
existentes o la préctica establecid; para conceder donativos-

a instituciones benfficas o asistenciales. Puede reportarse



en que durante el afo presupuestado no se conceden mis dona-
tivos de los que se establezcan y se aprueben para cada afo
fiscal.

" 17.~ GASTOS BANCARIOS.- Como esta cuenta se utiliza-
para reportar los cargos que efectdan las instituciones de -
crédito por concepto de comisiones o situaciones de efectivo
entre diversas plazas, no es fficil estimar el volumen de do-
cumentos que pueden provocar este tipo de carcgos. Coﬁsiderag
'dé que se trata de un gasto proporcionalmente reducido, puede
estimarse con base en la experiencia existente en afios ante--
riores.

18.~ GASTOS DE COBRANZA.~ Se deberan analizar las ne-
cesidades que existan en cuanto a la contratacién de personal
dedizadeo a la funcibn de cobranzas e cuentas y documentos a
favor del hotel. Conoziendos esatus necesidades o la experien-
cia existente respocto a pago por comisiones gue se cubren a
ahogazos o empresas especializadas, es posible estimar el gas
to anual y su distribucifn a cada uno de los meses de ejerci-
cfo.

19.~ ENTPENAMIENTO DE EMPLEADOS.- Este gasto debe obg
decer a planes precisos vy formulados con suficiente anticipa-
cidén, en los que se estahlezca que personal requiere ¢ es con
veniante que se le faciliten los medios para su desarrollo y
superacién profesional. €i se formula este plan con eldebido
cuidado, se podr§ estimar el costo de los cursos de entrena~-
miento, gastos de transportacién, alimentos y en general todos
aquellos en que se pueda incurrir por motivo del entrenamiento
del rmersonal., Dependiendo del programa establecido los gastos

puqden'afectar en forma proporcional los doce meses del ano.
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Debe tomarse en consideraci6n que esta cuenta se ve-
r4 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 podri
tener los gastos por concepto de consumo de gasolina y servi
cios que requieran los automéviles propiedad de la empresa o
los que pertenezcan a ejecutivos a quienes en forma expresa-
se les haya concedido esta prestacifn.

21, - MANTENIMIENTO DE EQUIPO DE OFICINA.- Para presu-
puestar este renglén deberan conocerse los contratos-existeh—
tes para el mantenimiento o revisién de equipo de oficina que
puede ser miquinas escribir, calculadoras, registradoras, m&-
quinas de contabilidad, etc. Ademis 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 {ncurrirse en-
estos gastos por faltas de control de atencién 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 de presu-~
suestar y que mds que intentar hacerlo, debe prestarse atencibn
a no incurrir en las situaciones que lo hayan provocado en el

pasado.

TROMOCION,VENTAS Y MERCADOTECNIA
La gran mayorfa de los gastos de este departamento se -

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

Cuentas especf{ficas como publicaciones, anuncios en -
radio y televisi6n, en periddicos y revistas, folletos 'y pro
paganda, carteles y anuncios, ‘piblicidad y promocién en gru-
po, direccién de mercadotecnia, onorarios a agencias de pu~
blicidad, atenciones, cbserquios, fotograffa o algfin otro que
se presente en cada hotel, leberfn ser motivo de un anflisis
cuidadoso y completo por parte del director de ventas } el ge
rente general de], hatal y contarse con la intervencifn de la
direcci6n de mercadotecnia de la compaiifa de que se trate y -
entre todos los hoteles deben definir el programa anual de -~

promocién, ventas y mercadotecnia. Pese a que muchos de estos

.gastos se realizen en fechas especificas, ser§ necesario que ~

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

porcional entre cada uno de los meses del perfodo presupuestal.

CALEFACCION, LUZ Y FUERZA
Los gastos por concepto de suministros, agua, luz y fuer

za, asf como los combustibles y lubricantes para las calderas -

o equipos instalados de esta naturaleza son susceptibles de pre

supuestar en funcifn de andlisis cuidadosos que determinen la -

relacifn de estos conceptos con las exigencias del hotel, su o~

cupacifn presupuestada y otros elementos que determinen el con-

sumo o el costo de dichos servicios.

REPARACION Y MANTENIMIENTO
Los gastos especfficos de este departamento serfn presu-
puestables si se toma en consideracifn las necesidades de mante

~imiento y reparacifn de las instalaciones del hotel y todos -~
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departamentos que se comentaron anteriormente.

Cuentas especi{ficas como publicaciones, anuncios en -
radio y televisi6n, en perifdicos y revistas, folletos y pro
paganda, carteles y anuncios, ‘phublicidad y promocién en gru-
po, direccifin de mercadotecnia, honorarios a agencias de pu-
blicidad, atenciones, obserquios, fotografia o algfin otro que
se presente en cada hotel, :leberfn ser motivo de un anflisis
cuidadoso y completo por parte del director de ventas y el ge
rente general del hotel y contarse con la intervencifn de la
direccifn de mercadotecnia de la compaiifa de que se trate y -
entre todos los hoteles deben definir el programa anual de -~
promocifn, ventas y mercadotecnia. Pese a que muchos de estos
gastos se realizen en fechas especificas, serd necesario gue -
el costo total de este programa sea prorrateado en forma pro -

porcional entre cada uno de los meses del perfodo presupuestal.

CALEFACCION, LUZ Y FUERZA

Los gastos por concepto de suministros, agua, iuz vy fuer
za, as{ como los combustibles y lubricantes para las calderas -
o squipos instalados de esta naturaleza son susceptibles de pre
supuestar en funci6n de andlisis cuidadosos que determinen la -
relacifn de estos conceptos con las exigencias del hotel, su o-
cupacifn presupuestada y otros elementos que determinen el con-

sumo 0 el costo de dichos servicios.

REPARACION Y MANTENIMIENTO
. Los gastos especificos de este departamento serfn presu-
puestables si se toma en consideracifn las necesidades de mante

wimiento y reparaci®n de las instalaciones del hotel y todos --
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los servicios que requiere el cuidado del edificio, mobilia
rio y equipo, y en general todas las pfopiedades y equipos
del hotel.

El programa que se formule para el mantenimiento y -~
reparacién de las propiedades y equipo del hotel,deber& con-
ilderar 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 oca
aionados por el uso continuo de los equipos e instalaciones
existentes.

Programas para la revisifn periddica de equipos de ai
re acondicionado, calefaccibén, calderas, etc., deben estabhle-
cerse con toda precisién. Servicios tales como pintura'geng
ral del hotel, tapicerfa de muebles, etc. deben programarse

para llevarge a cabo en las fechas m&s oportunas para que ho
interfieran con perfodos de elevada ocupacién, temporadas de
lluvias u otras que los afecten.

Podemos consiaetar 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,

Los programas de mantenimiento y reparacifin de equipos
deben ser formulados 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 tftulo son sus-

ceptibles de precisar para efectos presupuestales ya que se

trata generalmente, de cuentas especificas perfectamente dete

r
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minadas.‘

",08 gastos por concepto de renta se encuentran esta-
*lecidos con precisién en los contratos respectivos. Las =~
primas de seguros sobre bienes dgl hotel suelen no sufrir -
modificaciones y cuando se presentan es probable que sus e-
fectos se conozcan con anticipacifin, Los pagos por intere-
ses estan sujetos a diversas fechas y perfectamente conoci-
das. "ara aquellos cagos en gque se tenga que cubrir interg
‘seg originados por deficiencias de efectivo durante el afio -
vresupuestado, . .tas son previsibles a través del estado de
tesorerfa por medio del cual se podran determinar tanto el
monto como el lapso durante el cual se requieran fondos adi-
~ionales que puedan causas interes.

Las cuotas por concepto de impuesto predial suelen ser
fijas y Qe existir variaciones, zuando estas no se conozcan -
con oportunidad, no son susceptibles de considerarse para ~--
efectos presupuestales. La depreciacifn y amortizaci#n deben
responder a una polftica definida que permita fijar con exac-
titud el monto de los gastos por este concepto.

Otros gastos y productos que se pregsentan dentro de es
te grupo son al resultado,conceptos ajenos . la operacibn nor
mal de la empresa. “onociendo el tipo de gastos o productos-
que se han afectado previamente los resultados de la empresa,
pueden hacerse orovisiones para efectos de formulacifn del ~-

presupuesto anual.

“MPUEST? SOBRE LA RENMTA Y PAPTICIPACION DEL PERSONAL

Bstos dos conceptos cstan directamente relacionados gon

le utilidad gue arroje el presupuesto.



“na vez que &sta se ha determinado es factible sefa-
lar el importe que corresponderf a la liquidaciln tanto del
impuesto sobre la renta como la participacifn del personal-
en las utilidadesAdel hotel,

Afectardn en forma proporcional los resultados nétos

de cada uno de los meses presupuestados.

41
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Los estados financieros son la ecxtensifn del registro
contable en su etapa final de exposicifn condensada de los -~
hechos econfmicos por medio de cuadros n®mericos. Son verda
deros cuadros sinfipticos en que la parte n@merica 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 aplicacifn de los recursos emplea
¢os para realizar un negocio o cumplir determinado obhjetivo,-~
el resultado ohtenido en la empresa, ~u desarrollo y la situa-
cifn que guacda el negocio,

Sin embargo, hay algunos factores que por no ser cuan-
tificables en dinero no fiquran en los estados financieros, -
como sucede :on las condiciones del mercado; la capacidad de
los admini{stradores: la eficiencia de la mano de obra; las ~
fuentes de abastecimientos de materias primas los problemas -
de transportes; los problemas tecnolfqicos; los factores de -
localizacifn de la empresé; el r&gimen impositivo o la insufi-
ciencia de la maquinaria e instalaciones. Y.os estados finan-
cieros no pretenden ni pueden mostrar con exactitud matemdti-
ca la posicién financiera, los resultados obtenidos o cual-
quier otro aspecto del negocio porque en gran parte es necesa-
vio tomar en cuenta juicios y opiniones.

Para los contadores, que son los encargados de formular-
los, los estados financieros son un :f}ﬂl- Son un corolario de
su trabajo y la culminaci6én de sus esfuerzos, Para los empre-
rarios y directivos de los negocios, s6lo son un "medio” que -~
les permita orlentarse para tomar las medidas y decisiones que

consideren adecuadas para la buena marcha del hotel.
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Como el poder adquisitivo de la moneda ha cambiado y
es precisamente la moneda la que nos sirve como instrumento
de medicifn se deben usar los estados financieros con la cau
tela necesaria, ya que no podrfamos afirmar gue sus cifras-
representen valores absolutos y apegados a la realidad econf
mica, Si analizamos los factores que actualmente estan con-
tribuyendo a la elevaci®n del costo de la vida en Mfxico como
lo son:

1.~ Exceso en el gasto pGblico como consecuencia de la
realizacién de obras que aumentan la circulacifn monetaria.

2.~ Escasez de bienes de consumo (agricultura - menos-
produceién agrfcola debido a problemas climatol6gicos y falta
de tranquilidad en el campo,

3.~ Elevacifn de impuestos. (Ingresos Mercantiles) este
impuesto repercute directamente al consumidor.
. 4.~ Alza en las tarifas de energfa eléctrica

5.~ Elevacifin de cuota del seguro social por aumentos de
grupos.

6.~ Alza registrada en articulos de importacifn motiva-
dg por la crisis monetaria internacional..

7.~ Mayor demanda de artficulos originada por la explo -
sién demogréfica.

8,- Falta de carros FF, CC. para movilizar carga.

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

10.~ ¥scasez de combustible, acero, celulosa, cemento, -~

productos quimicos, carne, etc.

v analizamos que debido a la pérdida del poder adquisiti-
vo del dinero y su alarmante ritmo de aceleracitn, debemos tener

presente gque como consecuencia de esta alza que se registra debe
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mosS agregar en un futuro préximo otras causas que influiran
considerablemente sobre los precios y que son las siguien--
tes:

a) Distribucién de aguinaldds Y participacitn

de utilidades a fin de afio Que provocarin
mayor circulacifn monetaria

b} Fijacién del salario mlnimov

c) Revisifn de contratos laborales

d) Semana de 40 horas, etc.

Ls por ello que la contabilidad muestra desairollo,si-
tuacién y resultados razonablemente y no con absoluta realidad.

Los estados financieros se formulan con dos prop8sitos-
ifundamentales:

1} Para informarles los administradores y dirigen-

tes de la empresa, del resultado de sus gestio-
nes. En estos casos deben acompafarse a los es
tados datos estadfsticos e informes detallados
de las opetéciones departamentales,

2) Péra informarles a los propietarios y accionis-

tas el grado de seguridad de sus inversiones vy
su productividad;

Hay la creencia errfnea de que los estados financieros,
por estar expresados en unidades de moneda o signos monetariaes,
indican con exactitud matemdtica las utilidades obtenidas o las
pérdidas sufridas o la posicibn financiera de una empresa en un
momendo dado. Esto no es posible con exactitud matemitica por-
que varias partidas que figuran en los estados financieros es -~
tan basadas en estimaciones como es el caso de la vida Gtil 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

artfculos o servicios que venda. Esta circunstancia hace que
los estados financieros, aunque pretendan ser fiel reflejo de
las operaciones efectuadas, 36lo reflejen probabilidades que

tienden acercarse a la veracidad de los hechos.

La_interpretacian de los estados es muy compléja y se

requiere, tiempo, paciencia y criterio ademds de un adecuado
" método pues "la simple lectura y examen superficial de los es
tados financieros, proporciona un panorama mis © menos cerca-
no a la realidad econfmica de una empresa, pero para conocer
el significado real de cada partida y de cada cifra de su ==
contenido es necesario hacer una investigacidn especial, sim-
plificar sus cifras y determinar sus relaciones.

En esta plitica nos proponemos delinear los procedi --

mien;os necesarios para:

1) Leer correctamente los llamados estados finan-
cieros atendiendo tanto su forma como su conte
nido.

2) aAnalizar los estados para confrontar la veraci
dad de sus datos y la clase de su contenido, e

3) Interpretar los datos mis importantes que refle
jan 81 la palabra "an#lisis" quiere decir "dis-
tincifn y separacifn de las partes de un todo -
hasta llegar a conocer sus principios o elemen-
tos", el an8lisis de los estados financieros --
serd, por consecuencia, la operacién de distin-

guir o separar los componentes que integran los
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p) Si la empresa esti sobrecapitalizada o adolece
de insuficiencia de capital propio.

Obejtivos principales de los andlisis. Rl principal
objetive de todo-negocio y de toda émpresa mercantil, es el
de obtene;uﬁziildades suficientes que compensen el esfuerzo
humano de sus promotores y de sus administradores y que re-
dituén 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-
el

~Uh anilisis del estado financiero del hotel nos debe-

conducir forzosamente al problema de la suficiencia o insufi-
clencia Eg las utilidades y las tendencias de los factores --
interviénen en ellas.

Usamos la palabra "tendencia" para indicar la propen--
5i6n a las altas y bajas de los renglones que integran los es-
tados financieros a través de varios perfodos o la inclinacifn

‘que @uesfran hacia determinado fin a través del tiempo. Para
poder establecer la tendencia es necesario que el dato o la ci
fra mis antigua o remota de las que se utilicen, sea el punto
de partida que nos sirve de base de comparacifn. Podemds tomaf
como .ejemplo el reporte de resultados de operaciones de nues -
tros 19 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 myestra la tendencia de cualquier =--



a)

'b)

c)

a)
e)
£)
g)
h)
1)
3)
.k)
1)

m)

n)

o)

estados financieros para conocer sus origenes .y ex-
plicar sus posibilidades, proyecciones, hacia el fu-
turo y para conocer sus principios y elementos con ~
el fip de

Enterarnos de la situacifn crediticia de la empresa;
Su capacidad de pago de las obligaciones a corto -~
plazo;

La suficiencia de su capital de trabajo;

Si vende y recupera el importe de sus ventas, antes
del vencimiento de sus obligaciones;

Si los vencimientos de su pasivo a plazo corto estén
gspaciados en forma conveniente;

8i su capital propio estd proporcionado con su capi-
tal ajeno: ’
Si tiene suficiente inversidn total;

Si es satisfactoria su situacifn financiera;

S1i hay sobre inversi6n en cuentas por cobrar, en in-
ventarios o en activos fijos;

Si el exceso de pasivo a plazo largo ha desequilibra-.
do la estructura financlera;

Si el capital social y las utilidades rctenidas en la
empresa se ham -empleado en forma conveniente.

S$i las utilidades que esti obteniendo son las razona-
bles para el capital invertido;

si los gastos son demasiado elevados;

Si la politica de dividendos o reparto de utilidades -
ha sido conservadora;

Si las depreciaciones y amortizaciones son por canti -

dades adecuadas;
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renglén de un estado financiero por la comparacifn de sus ci-
fras obienidas en varios perfodos de la vida de un hotel, la
tendericia serd "interna" pero cuando las altas y bajas de ese
mismo renglén son el resultado de su comparacifn en el mismo
perfodo con datos similares de otros hoteles, la tendencia --
serd de fuente "externa®,

Cuando se observa la direccifin del movimiento de las =~
tendencias, se descubre, la habilidad de la administracién vy
los resultados de las polfticas administrativas. Al determi~
nar la situacifn actual que guarda la empresa, se encuentran
los sintomas de cada una de las principales fallas o deficien
cia que puede tener el negocio y que son de dos clases:

1) Fallas en la situacién financiera, que se observan-

en el balance general.

2) Fallas en la productividad o en los resultados que

se degcubren el estado de pérdidas y ganancias.

Las fallas que llamamos financieras, por referirse a la
situacién financiera, pueden ser por:

a) Falta de solvencia

b) Sobre-inversién en cuentas por cobrar

c) Sobre-inversifin o insuficiencia en i{nventarios

d) Sobre~inversifbn en activo fijo tangible

e) Capital insuficiente o sobrecapitalizacién

f) Aplicacidn incorrecta de las utilidades

Los males o fallas en los resultados y que se refieren
a gu productividad, provienen de:

a) Pequefio volumen de ventas

b) Costos muy elevados

c) Excesivos gastos de ventas
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d) Excesivos gastos de administracién

e} Costo elevado de financiamiento

f) Excesivos gastos diversos

Mlgunas de estas fallas provienen de factores externos
y pueden estar ocasionados por las condiciones econbmicas del
pafs por medidas gubernamentales que afecten al comercio y a
la industria o por la presién de los monopolios o de la compe-
tencia de otras empresas m&s poderosas, pero otras fallas o --
males pueden ser ocasionados por factores internos como en el
caso de una torpe administracién del hotel,

La mayorfa de los gerentes que tropezamos con dificul-
tades para desarrollar convenientemente a nuestros hoteles,a-
tribuimos su falta de ventas y sus raquiticas utilidades ex-~
clusivamente a factores externos y muy especialmente a las me-
didas gubernamentales y a las leyes en vigor. Y es por falta
de preparacifn en materia de administracifn, ignoramos las cau
gas de su diffcil situacifn econdmica, que si bien eg cierto
gue puede deberse a factores externos, desconocemos cuales son
ellos. Lo que es mis lamentable y frecuente es gque el mal es~
té adentro del hotel o sea algdn factor interno, que a pesar de
qe 1o estamos viendo, no 1o reconocemos.

Es muy raro encontrar algfn hotel que no sufra alguno de
estos males, los que de conocerse a tiempo debido a un buen and
lisis son remediado oportunamente, pero en upa gran. cantidad de
hoteles se lgnoran estas fallas que dfa a dfa aumentan de magni

tud y cantidad hasta ocasionar el fracaso del negocio.

Una falla muy frecuente en hoteles es la sobre-inversifn

en cuentas por cobrar y ha ocasionado la sobre-inversidn en --
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. clientes y por consiquiente en cuentas por cobrar debido a g'

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 créditos.

Otra falla es la causa mds frecuente que originan sobre-

inversién en inventarios, que son,

a)

b)

c)

d)

e)

£)

q)

Compras excesivas para aprovechar ventajosas ofertas
de adquirir materias primas o mercancfas a precios -
bajos o castigados con facilidades de pago;
Demasladas compras por el temor de no tener suficien-
te variedad y volumen de existencias Baré né perder--
oportunidades de ventas, )
Por operaciones fraudulentas de los encargados de las
compras, cuando reciben comisiones o regalos de los -
proveedores en relacién directa con el volumen de las
compras;

pPor compras‘de panicd cuando se prevén 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 =--
miximos y minimos de los que los inventarios no deben
rebasar.

Incompetencia de los jefes de departamento y de com~=-
pras que no prevén correctamente los tiempos de entre
ga y recepcién de mercancias, Y

Deficiencia de los sistemas de transportes o demoras-



no previstas imputables a los proveedores

La causa mis frecuente que origina indistintamente -
insuficiencia o sobre-inversifn en inventarios, es la mala-
organizacién o defectos de administracién, que se traducen
en la falta de coordinacifn entre los distintos departamen-
tos de una empresa, Si el departamento de compras no coor-
dina sus funciones con los almacenes y €stos a su vez con -
produccifn, y esta dltima con cunartos y alimentos y bebidas
pronto surgird un problema.

Habiendo visto el ejemplo de lo que puede descubrirse-~
en las tendencias debemos enfatizar en la interpretacién 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--
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miento de las cuentas de resultados y por lo mismo los resul-

tados obtenidos en un perfodo determinado,

La situacifén de un hotel y los resultados obtenidos como

congecuencia 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 informacibn -

a los interesados en el negocio.
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INSTRUCTIVO PARA LA ELABORACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Ha quedado establecida la prictica de formular esta-
dos financieros mensuales que reporten las operaciones ocu~-
rridas en cada uno de 1oskhoteles, que deben emitirse de -~
acuerdo con lo siguiente:

1) Balance General y cédulas anfliticas

2) Estado de resultados y andlisis de los mismos

presentados por departamentos

3) Estado de origen y aplicacifn de recursos o -

de cambios en la posici6n financiera

4) Anilisis de sueldos y salarios

Estos estados financieros deberan formularse dentro-
de los primeros 10 dias de cada mes, discutirse con la geren-
cia y estar completamente terminados invariablemente antes -~
del dfa 13 de cada mes.

Los estados financieros al 31 de diciembre deberan -~
foimularse en forma semejante a los de cada uno de los meses
de enero y noviembre. Salvo casos del Consejo de Administra-
cién de cada empresa, no se aceptaran ajustes posteriores a -
los reportados en el estado financiero del mes de diciembre.
Deberan tomarse todas las precauciones necesarias para evitar
ajustes en la formulacibn de la declaracidn anual.

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 nG-
mero de ejemplares necesariamente respetarfn las mismas formas

de presentacifn.
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. BALANCE GENERAL

El balance general se formular8d de acuerdo con la ~

presentacién autorizada y contendr&, cuando menos, los si -

guientes anexos:

0
2)
3)
4)

- 5)

6}

)]

Detalle de la integracifn de los fondos en caja

y bances.

De existir, detalle de la inversifn en valores

de inmediata realizacifn

Anflisis de las cuentas por cobrar a cargo de
funcionarios y empleados

Integracifén del saldo presentado en el renélﬁn

de otras cuentas por cobrar

Anflisis de la antiguedad de las cuentas por co-
brar y de los movimientos de la reserva para S
cuentas malas. Para este efecto se utilizard la ’
forma aprobada.

Anflisis de las cuentas de inventarios de acuer-
do con la éorma aprobada. En este grupo se pre~
sentaran exclusivamente las existencias de alimen-
tos, bebidas y suministros.

Ang&lisis de la integraci6n de los conceptos presen

tados en el rengl6n de gastos anticipados. Bajo -

. este rubro se agruparan aqguellas cuentas que repre-

gsenten anticipos para gastos que se aplicaran‘a re-
sultados en el curso del afio de que se trate. Un
sequndo requisito que es necesaric cumplir para gue
una cuenta se considere en este grupo es que se tra-
te de conceptos gque pueden ser recuperables en efec~

tivo en caso de cancelacibn.
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—

9)

10}

“11)

12)

Tal es el caso de Iintereses pagados por anti-
cipado, primas de sequros no devengados, o al-

gin otro semejante,

Informaci6én relativa al activo fijo y las reser
vas para depreciacifn acumuladas. FEstos concep
tos se presentardin de acuerdo con la forma apro
bada,

Unicamente en el estade financiero del mes de -
diciembre se nresentard un detalle de la inteara
cibn de las cuentar de gastos preoperativos y de
organizacidén, de otras inversiones y de depSsitos
de garantia.

El an&lisis de otros cargos diferidos se presenta
rd en los estados financieros de cada mes.

De existir, se presentard un andlisis de los docu
mentos por pagar tanto a instituciones de crédito
como a "otros" indicando fecha de vencimiento y -
tasa de Interé&s que causan las operaciones corres-
pondientes.

En el grupo de cuentas por pagar se presentaran ex
clusivamente dos renglones: "Proveedores" que mos-
trard los saldos de esta naturaleza y "Otras Cuen-
tas por pagar' en donde se agruparan todos los pa-
sivos diferentes a aquellos gue especificamente se
muestran en el balance general, No serd necesario
presentar anexo en sus estados financieros de la -
integraci®n del saldo a favor de proveedores pero-
sf la forma en que se integra el renglén de "otras

cuentas por pagar".
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13) Bajo el rubro de "Impuestos y Gastos Acumulados”
se presentaran todos los pasivos de eéta natura-
leza, haciendo la aclaracién de que por gastos -
acumulados deben entenderse todos aguellos que -
derivan de estimaciones efectuadas al final de ca-
da mes. Tal es el caso de provisi6n por servicios
telefénico, energia eléctrica, vacaciones,gratifi-
caciones, etc. '

14) En el rengldn de "Impuesto sobre la REnta"se mos-
trarf la provisién creada por concepto de los po-
sibles pagos de Impuesto sobre la Renta por el ejer
cicio en curso.

Es importante tomar en cuenta que no deben arrastrarse
los saldos de un afio paca otro, lo que implica que durante el-
mes de enero y siguientes la provisién de)l afio anterior se pre-
sentard en el rengléin de Impuestos y Gastos Acumulades y en el
Impuesto sobre la Renta s6lo se mostrard la prdvisidn creada a
partir del afo correspondiente.

A continuacién del titulo, aparece entre paréntesis un es-
pacio que deberd ser utilizado para presentar el importe exac-
to de los anticipos efectuados en el curso del afio. Cuando los
anticipos excedan de la provisifén correspondiente, su monto se
mostrar4 en el activo circulante y precisamente en el renglén
de “"otras cuentas por cobrar",

15) Se presentaran coma pasivos no circulantes las cuen
tas gque tengan vencimiento a un plazo mayor de un -
aio, En las formas aprobadas para la presentacidn
del balance>general, hacemos referencia exclusiva-

a saldos documentados por considerar que, en condi~
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ciones normales, seran los finicos cuya exigibi-
lidad es posterior a un afio. De existir algfin-
otro. concepto que reuna estas caricteristicas -
pero que no este documentado en tftulos de cré-

dito, también se mostrari en este renglén.

Serd necesario formular un anexe que muestre el anf-

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

‘indique quién es el acrecdor, cuil es la fecha de vencimiento

-de la operacibn y, en su caso, cull es la tasa de interés es-

tablecido.

En forma convencional hemos establecido 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 apa

rece en el pasivo circulante. Esta reclasificacifn se hard ex

clusivamente en el mes de enero de cada afio por lo que los pa-

gos que se efectuen, afectaran el pasivo circulante y no el pa

sivo a largo plazo.

16)

17)

En el grupo del capital contable se presentaran (-
nicamente los conceptos sefialados en la forma apro
bada y por lo tanto no se omitir§ la indicacibn 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 cmpresas
que tengan distinto tipo de acciones serd suficien-
te con omitir o tachar la palabra "ordinarias”.

Por lo que se refiere a los conceptos de reserva le-
gal y superfvit o déficit acumulado, seri necesario
fornular el anexo en el que se muestre, por afios,c6=-

mo se integran cada una de estas cuentas.
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Es necesario precisar gue se requiere el detalle de
cada uno de los movimientos de estas cuentas sin gue sea acep
table el que se muestren movimientos netos ocurridos durante
el afio. En aquellos casos en que durante el ejercicio.existan,
por ejemplo, incrementos al superivit y disminuciones por divi
dendos decretados se mostraran ambos conceptos separadamente.

A la fecha en gue la Asamblea de Accionistas decrete el
pago de un dividendo se efectuari la disminucifén gue correspon-
da en la cuenta del superdvit y él monto de los dividendos se -
presentard en el pasivo circulante en un renglén especial o ha-
jo el rubro de "otras cuentas por pagar”®. !

18} El saldo que se muestra bajo el renglén de utilidad

o pérdida del ejercicio coincidiri necesariamente -

con el que se muestre en el estado de resultados.

ESTADO DE RESULTADOS

La forma aprobada para la presentacitn de este estado -
finanqiero ha sido disefiada en forma tal que cubre las necesida
des de todos nuestros hoteles.

Con excepcifn del mes de enero, se presentaran estas =~-
formas mostrando separadamehte los resultados del mes de que -
trate y los acumulados a la misma fecha. Se presentaran en tres
columnas seﬁalando los resultados del ano, los presupuestades y
los correspondientes al mismo perfodo del aflo anterior.

Tanto en este estado como en el balance general y demas
anexos se omitiran los centavos y afin debe evitarse el redondear
las cifras a la cantidad m&s cercana. Simplemente se obtendrdn
de los registros contables, balanza de comprobacibn,etc., lags =~

cifras en pesos, independientemente de que en caso de verifica~
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cibn pudiera haber diferencias de unos cuantos pesos origina<
dos por la eliminacidn de los centavos.

En la columna correspondiente, se mostrardn los porcen
tajes que representa cada una de las cifras que se muestran -
en el estado de resultados. Estos porcentajes tendrdn una so
la cifra decimal.

Los porcentajes correspondientes a los ingresos de ope-
racién se obtienen en relacifn al total de ingresos que necesa
riamente deberan ser igual a 100.0%.

Los porcentajes relativos a la utilidad o pérdida depar
tanental, se obtienen en funcién de los ingresos de cada depar
tamento. Si se toma en cuenta que el total de la utilidad de-
partamental se obtiene en relacidn con los ingresos totales la
suma de los porcentajes individuales de cada departamento no -
podré 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 dem&s se determinan en fun
cién de los ingresos totales.

Serd necesario acompafar, invariablemente, los anexog =
correspondientes a los resultados tanto de los departamentos -~
de nperacibn 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
gue se acompafian las formas aprobadas para su presentacién.

Se ha disefado, también una forma en que deben mostrar-
se los pagos por concepto de impuesto predial, primas de segu-
ros, intereses, renta, depreciacifn y amortizacién y otros gas

tos y productos.
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Es necesario prestar atencifn a la correcta y comple-
ta formulacién de cada uno de los anexos del estado de resul-
tados.

En el penltimo renglén del estado de resultados se re
gquiere la presentacién de los saldos combinados de la provisién
del Impuesto sobre la Renta y de la provisi6n para la partici-
pacifn de los trabajadores en las utilidades de la empresa.

Tratdndose de una estimacién en ambos casos, nho se re--

guiere qw se muestren por separado en este estado financiero.
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'BALANCE GENERAL

de de 197
ACTIVO . PASIVO Y CAP
Pagina
No.
Activo circulonte: : ’ Pasivo circulante:
Coje y bancos $ : Docurnentos por pogor:
Volores de inmedicta realizocion ) ‘ Bancos
= Cuentos pol cobrar: . B ' Otres
e Hudspedes $ - o : Cuentas por pagar:
Clientes . . Proveedores
Empleados Otras
Otros Impuastos y gostos acumulados
impuesto sabre lo renta, menos anticipos {$
Menos retarva para cuentas malas
Inventarios, al costo: Tota! pasivo circutante
Alimentos
Bebidas
Surninistros
Otros
Gastos enticipodos Documentos por pagor a largo plazo:
Total octive circulante .
Activo fijo, o! cosro:
Terrenos ’ o Capital contable:
Edificios y construcciones
Mejoras a edificios y construcciones : Capital social:
Muebles y equipo oceiones ordinarias con valor
Equipo de tronsporte nominal de cada una
Equipo de operocin y servicio, neto i Reserva Legal
Suma ) Otras ervas de capital
Menos depreciocion ocumuloda Superéivit (déticit} acumulado

Utitidad |pérdido) del ejercicio

Constructiones en proceso

Otro activo y cargos diferidos:

Gostos preoperotivos y de orgonizacién
Menos amormizacién acumulodo

; Inversiones
E Depésitos en gorontia
: Otros cargos diferidos, neto
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Pasive circulante:
$ Documentos por pagor:
Bancos
Otros
Cuentas por pagar:
Provesdores $
Oteas
Impuestos y gastos acumulados
Impuesto sobre la rento, menas anticipos {$ )
Total posivo circulante
) Deocumentas por pagor a large plaze:
Capital contable:
Capital soclah
e Gclones ordinarias con valor
nominal de cada una
Resorva Legal
Otras reservas de copital
Superdvit [déficit) acumulado
thilidad {pérdidc) del ejercicio
3



ANALISIS DE CUENTAS POR COBRAR CIUDAD

Al de L e de 19y
{ Mer Adtunl Mes Anteriar R
CONCEPTO
imparte % tmporte %
—__Saldos_cornentes - T 3

“Safdes vencidos

hasta 30 dias

Jhasta 60 dias

fA

haita §0 dios

| hasta 120.dies

Western international §

) Nu‘nona 5

_imernacionaies
Suma .. ; R

Total 3 P,

RESERVA PARA CUENTAS MALAS

Mes actual Aho o Jo fecho )

Este afio Ado antetior Este afo Afa anlerior

| Recuperocicnes

Cancelociones |

%ido_final $ " J
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ACTIVO FIJO

Al oo de .. ... . oo ode 192
( Satdo ol prin. Adiciorey
CONCEPTO cipio del afa {Trospasos} Yotal Bajos Saldo final

_ Jerrenoy 3

J
" RESERVAS PARA DEPRECIACION
{ .
fi:'i?;:I p‘;:{\‘; inerementos Concelnciones Saldo linal
__Edilciot y comtreiones  § 1 [T S R URSRSRNNY U

" Muebley y equipo

Equipa_de_tionsporie

e operacien T T T T T L L




RESERVA LEGAL

Incrementos en:

19 $
e
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19
19

19

Totol $

SUPERAVIT (DEFICIT} ACUMULADO

Aumantos {Disminuciones) en:

19 $
19
19.
19
19
19
192
19
19
19
19
19
19

Total 3

Pagina




ESTADO DE RESULTADOS

Al de . de 197
s \
MES ACTUAL
CONCEPIO Este ohe Presuputst AfRo gnierios
trmposte % imparte % impone %

SO MO
. Cuanos 8

A!fv‘em‘r;'a' ¥ b’c‘b:d]ct

Tetat s
lozanaeiia y bntoreng
Depgenns

innarmanis

e ¥end

Ctros

Tart .
3 IRER0NDA] DEPATIARENTAL:
Cyortoy

'y bebudny

derio y tintoresia
pattes

Quoy

W.F,T.an de ppetasion
Subsar ygoncesion
[utidad et de operation

 O1eAS DYOUCCIONES
Impuesto predial

nteretes

Utidod rendiaa) antes de
esto sohre la rentn
Impuesto sobre ta 10

r b _uhidades
Ut dad iperdida) neta $ J




ESTADO DE RESULTADOS

AL de ... de 197,
' i "7
ARO A LA FECHA
CONCEPTO
Exle afo Prawwpuetio Ado anterior
INGEESOS NEIOY importe % tenporte * Imposte *

| e -
UYIIDAD |MROIDAT DEPARTAMENTAL
Cuastoy
Alimentos y bebeday .

Teléfonos

Tavanderia y Hintorsilo
Daportes

GASTIOS IND#ICTOS

Adminithocidn y gensrales
Pre bn, ventas y

1

Agua, lut' y fusrra

I Monienmianto y reporacin |

Yoral

“Uiifidod de_operncit
b domb

[]
[ Utilidod Brsa de operodd

“"OEAS DEDUCCIONES.

impuesto predisl

Segquros

Renta

Depraciocidn y omortizacién

Orros gostor {productos)

Total
Utlidad {pérdidol antes de

impueito 1obie (o rente

sobre la tento

P

© trobajadores|

\ " Utilidod 3
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CUARTOS

CONCEPIO

Afo a la fecho

INGRESOS.

Real

Prewpuesto

Habojos y dercuentos

Tngresos mercantiles

Suma

Ventas retay
GASTOS DEP,

Soeldor

Tiempo eatra

Vocaciones

Grotilicaciones

Cuotas_ol Seguro Social

Alimentos_a_empleados
| Provisién_social

%)
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ESTADISTICA DE CUARTOS

MES ANO A LA FECHA
CONCEPTO
Real Prevupuesio Reol Provepussic
[~ Yokl de_cugrive daponbles por 9%
Toro] da _cuorios dieponibles en el
periodo

Cuoros_ocupados y_vacios:
Total

=

Coupodos por e

Votios
Vecios -
Total de de %
Cortesias y atenciones
Tosal *
Venios netos:
Cuartos _vbneino )
oupado L]

R & hotepede

1 Promedio disrio ds rems por_cumro

Promedio duric de_tento per

Fakaped ¥
| Porcantsie de_ccupecdn doble %
Nomero_ de llegodos
Hulspedes t18neito
Piomedic de io por hrudeped




Periodo de . .. metes teiminodo en .

ALIMENTOS Y BEBIDA

. de 197,

CONCEPTO

Mer actool

ARo o lo fecha

INGRESOS,

Presupuesio

Real

Presupuetio

Ventos tolales

Menoy

Rebajos y deuentcs

ingrasos marcentiles

Suma

Ventos netos 100 %

Costo de ventos

Utilidad bruta

GASTOS DEPARTAMENTALES.

Sueidos y gasios corexca

Sueldoy

Tiermpo extro

Vocaciones

Grotiixociones

Indemnizacioter

Tmpwesio 1%

Aporcidn latonoyst

Cuosos al Saguro Socal

Alimentos o empleados

Previtién socicl
Sume

Lovado de lg co10

tovoado externo

Tirmoreiio

Cortesios y otenciones

Unitosmaes

Bloncos

{ora y tristalena

Pigteria

Utensilioy de cocing

Suminishioy du limpieza

Suminithos vanos

Botancy

Hieio

Musica y vatiedod

Articulos de_dmcoracién

Menus

Combustible de tocinos

Licencias

Alquiler de_equipo

Popalerio y Gtiles

Onos impuestoy

Varios

Total ostoy departameniales

Ytilidod departamentol

$

informocion adicional

Cotto da alimenios y bebidas

Sueldos

Sueldoy y gustos conexos

Gaitos_departomentales

Misica v variedod

Unlidod depariamental

Pt air Ut

No. de empieados

Cosio_promedio por empleado

|

Productividad por empleads

-

.,
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ALIMENTOS

Petiodo de .. ... meses terminado en ... ... ..., ..., de {97 ...
' )
CONCEPTO Mer octual Ao o lo fecha
INGRESOS Reol Fresupyerto Real Presupuetia
Ventos totales .3 L

Menay: -
Rebajos 'y descuwentos

st e vt o s oo

Apanete Inlonay
Cuetay of ‘\oqvm Socal

Blgncoy
e g
{ Ariicuips de e BTy
Manus
B
J
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meies terminado en

BEBIDAS

CONCEPIO

INGRESOS.

Mes actol

Afa o la fecha

Ventas totoles

feol

. Presupuesto

Reot

Presupussio

ngresss mercantiles

Suma

_Ventas netas
"Costo de vantos

}__GAsY

“Unilidad bruts

05 DfPARY_AM_[NT_AL[& .
Sveldoy y Qoslos cona0ft

" Cuctar of Sequio Social

T Alimentoy o ympincday

Previtibn sooal

lovado de lo coso

Titorerio

Cortesfos y atenciones

Umimvmi -

“Biancos

Cristolaria

Ploterio
e

03 _da_limpiezo

s

vorios

""" Botanal

Hislo

Musica y vanedad
Anticulos da_di i

T " Otros impueitos

Varios

Total goitor deporfumsntales

Utilidad departomentol $

Sueldos y gastos conexos

Gayfos_deportamanigle s~

Utilidad departamental

No de emplcudox

" Broductividad per empleado




ANALISIS DE ALIMENTOS Y BEBIDAS POR LUGAR DE EXPENDIO

'
ferioda de ... .. meses Mminads #0 L.l de 197
)
Mey octual Afo a la fecho
CONCEPTO

. Reol Frewpuesio Rec! Prospuesio
Alimanios
Sanquetes ) T
Servicio 0 cuartos A

Iatal

"ATienanios y bebidas
T Banguetes 3

Servicio o cuartas

Sumg
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TELEFONOS

Periods de ..., meses terminado en ... L. G deder "
(' : CONCEPTO Mot actual AAp o lo fecha W
INGRESOS. Reol Presupumita Real Prosupuesto
Corges_por servicio 3 -
Menas: o - 3 -
I T T S A A R -
Ventay netos 100%

Coslo_de_satvicio

Whilided {péedidal _bruta
GASTOS DEPARTAMENTALES,

Sueldos y govtos conexow

Sualdos
__liempo extg
¥

Gralificociones

indemaizociones
Tmpueste 1 %
Aportocidn Inf; i
Cuotat al Seguio Social
Alimentos o empleadas
Previsidn _social

Suma
Popeteria_y utiles
Unilormey

Vorios
Total gaitos dep '
Unlidod (pérdido) deporiomental &

T

[ Informacion_odicional:

Suclday .
“TGueldot y goutes conexor

Ho_ de empleados

.. Coo pr'medlo pee ampleodo .3 A ) . - - ..,-.,_qj
- Productividod por empleado $
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LAVANDERIA Y TINTORERIA
Periodo de .. ... meses terminado en ... .. e 197,

CONCEPTO Moz octuol Ao o la fecha

INGRESOS Reot Presupuetio Real Prewpuashd

g ceria Y, e
fidad {pérdida) deportamental

A BRI -
; dos y g
'c: . e
. Viempa ongm e s i e e
: et -
Alimanios o smipleadas”
Prevuide sociol T PR,

Unitormay - T S
L Vories o
- Totel gutros deporiamantaie
Henoy costa de wervicion o hubspeds .
Cosro del Hotel

- Toiol 1
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ADMINISTRACION Y GENERALES

CONCEPTO

Mes octual

ARo 0 lo fecho

Sueldos y gastos conexos.

Rea!

Presupuanto

Reot

Sueldos $

Tiempg extra
Vacocicnes

Gratifcaciones

Indemnizacionay

Impuesto | %

Apariotidn Infonavit
1 Sacial

“Gaor_ de reprereniacion
Teléfonas

Torreor y telegralos

Gastos _de wwperv:

Hanotarias pratfesi

“Hanoronos y gastos Consejo de Admén.

Tranyporte Tocal

Publicacioney y ovisos

Cuctor y aulcripciones

Seguros y lionzos

Cuenios incobrables

¥ aliontas { sobrontes)

Servicia de vigilorkia

Donativos

Gouas _bancorios

Gatos de cobranto

Entranamiantc de_empleodos

Goiolina y Jubricantes

Pérdida (unifidad) en cambios

Mantenimiento aquipo de olicing

Ucencias_e impuestos eipeciale

Wadomaciones de clienter

Honorarion y servicios fecnicos

Tolal 12} $

o R
(Y] Parcentaie_sobre_ingreioy naioy %

(™ 77121 Porceniaie sobre ingretos natos %

J
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o ‘ PROMOCION VENTAS Y MERCADOTECNIA

i Periodo de ... meses erminodo en . ... ..., ..l de 197....
r )
CONCEPtO Mas octuol Alo o ko fecha
Sualdos y gattos conexos Rect Presupoesta Reot Prosupuesio

long e
Correos_y telégrotos
Tronsporte Tocol

supervi
Gaoling y Tubricontes

Anuncios en radic y mlevisién

Anunclos en periddicos y revistos

Folletos y propogonda

Carteles y onuncios
Publicidad y promocida en grupo
Direccién de dotcnia

Honororios agencias de publiddad




AGUA, LUZ Y FUERZA

Periodo de ... .. meses terminodo en ...l de 97, ...
( ( h
Mes octual ARo a jo fecho
CONCEPTO
Real Presupuesia Rval Presupuesta
| Suministros vorios $4 ... I

Colefacidn, Tt y tuersa

Combuthibles y Tubriconies

L
1 “informocién odicianal.
1 Parcentole sobrs Ingresos netos L3 J
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MANTENIMIENTO Y REPARACION

Periodo de . ..., metes terminado en

CONCEPTO

Mes actual

Aho o lo

o)

Sueldos y gastos conexas;

Real

Prawvpueto

Reat

Presupuetto

Sueldos
Tiempo extra

Vocuotiones

Geatificaciones

indamnitociones

Impuesto | %

Agonodén “Infenavit

uro_Sacial

Unilorrmes

lavado da

Edificios

. Vehiculos

Goitos de supsrvisores

Vidrioy, cristoles y lunas

Plometla

Caitajeria

Reparocién equipo de cocina

Reperocion equipo da_lavenderia

Rzpamctén plaqué

Varias

Total

lulormaclén adicienal:
Porcentaje_sobre _ingresos_ne

-
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SUB-ARRENDAMIENTOS Y CONCESIONES

4 )
: Vigencio del cantrato
Beneficiario Tipo de Negocio fenta M ¢
Inicial Final
[ o e ]
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b
Suma
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e
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Periodo de

OTRAS DEDUCCIONES

meses terminado en . ... ... .. PRI

CONCEPTO

Afio 0 la fecha

Reul

'Reat

Presupuesto

impuesto predic!

%1
%)

Suma

_“Gustas de instolocion

Amonizotion:

Totol
did

 gostol y_ producios
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CONCLUS IONES

1.~ El presupuesto de operaci6n en la industria hote-
leré como @n 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 invariablemente 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 anflisis para encontrar las causas que las -
producen y sobre la marcha de las operaciones hacer las correc
ciones pertinentes.

3.~ Es de fundamental importanclé en la elaboracién del
presupuesto la experiencia que se tenga de los diferentes ren~
glones que lo integran. Aplicando la experiencia que tengamos
se puede pronosticar con mayor exactitud las cifras a presupues
tar. ‘

4.~ Los estados financieros para poder snsr lo adecuada
mente dtiles es necesario que se siga una periodicidad continua
en su elaboracibn. Esta periodicidad estard en relacibn direc-
ta a las necesidades de informacibn que tenga la empresa.

5.~ Es conveniente tener un formato para la elaboracidn
de los estados financieros para poder facilitar al personal que
los hace una mejor elaboracifn y para a guienes sirven como in-
formacién financiera una mejor comprensién. En su formato deben
presentar la informacifin financiera necesaria sin aumentarla -~
para no crear confusifn en guienes los utilizan como medic de ~

informacifin.
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