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ctualmente vivimos en un mundo donde
los negocios de empresa son muy com-
petitivos. Para el pequefno empresario se esta
haciendo cada dia mas dificil sobrevivir.

La primera obligacion del administrador de una em-

presa es asegurar la supervivencia de la empresa de

la cual es responsable.'

Muchos estudios de empresas improductivas reve-
lan que la mayoria de los fracasos en la pequeiia v
mediana empresas han sido causados por una admi-
nistracion deficiente, o bien por una administracion
carente de un sistema de informacion adecuado. El
administrador moderno ha de enfrentarse de manera
constante en los diversos departamentos a problemas
de la empresa, para resolver éstos es esencial contar
con informacién para una eficiente operacién de la
empresa, sefilala Dickson F?

Licenciado y maestro. en Administracion. Catedratico en la UAP y en la UM. Presidente del Colegio de Adminis-
tradores (CLAP) v de la Academia Regional de Investigacion y Posgrado en Contadurfa y Administracion,
Consultor y capacitador externo en materia de administracion. Vicepresidente regional, zona oriente del Conla.

lﬂ ADMINISTRATE HOY 68



Hay preocupacion por aquellos pequefios y me-
dianos empresarios que actualmente estdn involu-
crados en la importante tarea de tomar decisiones.
hayan o no tenido descalabros como consecuencia
de sus elecciones de alternativas.

Muchas empresas progresistas han su-
frido lamentables cambios de ruta del éxito
al fracaso, teniendo como principal causa
de ello la ausencia o una inadecuada pla-
neacion.

EL PEQUENO Y MEDIANO EMPRESARIO Y LA TOMA DE DECISIONES

T odos los empresarios, de alguna manera, toman decisiones a cada momento;
determinaciones de tipo personal, profesional y relacionadas con el

medio.

Normalmente estas resoluciones pueden pre-
sentarse de manera programada y no programa-
da, comenta Ramirez Cavassa.’

Resoluciones programadasSon las que obe-
decen a una prevision o plan inicial, luego de un
andlisis previo de la situacién y los problemas.
Tales resoluciones obedecen a una normatividad
que obliga a efectuar determinada actividad: son
decisiones rutinarias y repetitivas.

Resoluciones no programadasSon las que
no obedecen a un plan establecido; son decisio-
nes tnicas, espontdaneamente definidas y que re-
quieren una complementaeién posterior de ajuste.
Se operan mediante procesos intuitivos de la so-
lucién de problemas.

Por desgracia, en el medio del pequefio y
mediano empresarios mexicanos prevalece, en un
alto porcentaje (80%), el tomar decisiones no
programadas, por lo que el pequefio empresario
debe utilizar el juicio, la intuicién, la experien-
cia, la préctica, las reglas empiricas, etcétera.

Lo anterior demuestra que la toma de decisio-
nes empresariales en la pequefia y mediana empresas
mexicanas no estd estructurada y que el proceso
de decisién empresarial generalmente no se lleva
a cabo de manera formal y sistematizada. Los
datos contables, comtinmente, no se usan de manera
sofisticada e informativa por los responsables: sino
que, evidentemente, en algunos casos, esta infor-
macion no resulta de beneficio o necesaria al gerente
general (propietario).

Los objetivos a corto plazo en la decisién se
refieren con frecuencia mds a las condiciones del
medio, bajo las cuales estd operando la gerencia
general, que a la rentabilidad de las operaciones.
Por otra parte, en lo que se refiere a objetivos
a mediano y largo plazos los empresarios suelen

contestar haber logrado operaciones de provecho.
Los datos contables se utilizan por parte de la
gerencia general en un porcentaje pequeno (20% )

-en ciertas dreas de decision estudiadas, pero al-

gunas de las decisiones operativas importantes se
toman sin el uso de la informacién contable ade-
cuada, incluso a pesar de que esa informacion es
conocida o estéd disponible para la gerencia ge-
neral.

La contabilidad
como informacién

Como se ha comentado anteriormente, el luazo de
unién entre el proceso de contabilidad y el pro-
ceso de decision es basicamente la informacion.
En su sentido mds amplio, la contabilidad es una
informacién provee funcién, y la informacién de
cualquier tipo es de gran ayuda en cada paso del
proceso de solucién de problemas.

Shillinglaw*, dice que: “La contabilidad no debe
limitarse inicamente a facilitar informacion a la
Gerencia General sino que tal informacion debe
ser util en el drea de decision para la cual se
prevé”, y declara: '

“Los insumos de un sistema de informa-
cion financiera consisten de varias clases
de datos o hechos. El objetivo principal del
sistema es convertir esos hechos en infor-
macién. Es decir, datos que han sido tra-
ducidos a una forma que es atil a la decision
transmitida a las personas apropiadas.”

Informacion es el significado derivado del dato.
En el uso del término “informacion contable”, la
definicién implicada indica una contabilidad que
estd relacionada en un drea especifica de decisién
y es perfectamente entendible y no tomada direc-
tamente de los libros de la empresa.
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Un comentario de Bierman®, sobre diferentes
costos para diferentes fines, dice asi: “El con-
table puede clasificar los costos en muchas
formas, pero no puede registrar un costo como
relevante o irrelevante a una decision, puesto
que ello depende de una decision hecha en par-
ticular.”

Con el propésito de clasificar como informa-
cién los datos contables deben ser preparados
para acoplarse al fin especifico que es lo que
se intenta.

Uso de la informacion
contable en la toma
de decisiones

La mayorfa de autores de libros de contabilidad
tienden a hacer hincapié en la importancia que
tienen los costos y la informacién de ventas para
solucionar problemas de las empresas. Sobre esta
actitud Neumer® comenta lo siguiente:

» “Tomar una decisién importante sin una esti-
macién o predeterminacién de los costos es
apostar o especular en vez de dirigir”

e “Muchos proyectos se han postergado simple-
mente porque los costos en cuestion eran
demasiado elevados o el beneficio era bajo.”

Las decisiones administrativas implican una
seleccién entre cursos alternativos de accién. Los
costos juegan un papel importantc en la decision.
Cuando los valores cuantitatives pueden aco-
plarse a las alternativas, la gerencia general ha
conseguido una indicacion de gran interés eco-
némico. Esto no puede significar la decision final,
puesto que los factores no cuantitativos también
pueden influenciar la decision, es decir, el pres-
tigio, la situacién econémica de la industria,
las relaciones laborales, etcétera.

Lo comentado anteriormente sefiala que la
informacién contable es vital en toda decision
administrativa, bien sea o no esa informacion el
factor en que se basa la decisién final.

LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

D e la Garza’ comenta que hay un vértice al que tocan todas las ramas
en que pueda subdividirse la contabilidad: la administracion.

La contabilidad tiene la finalidad de ser indispen-
sable para una acertada toma de decisiones, ba-
sada en la informacién que nos brinda el contable
de una entidad econémica. Lo que se puede hacer
con dicha informacién para tomar una decision
dependerd de como se dé el producto del trabajo
contable, de ello trata la contabilidad administra-
tiva.

Hansen?® define a la contabilidad adminis-
trativa asi:

“Es un sistema de informacién cuya fina-
lidad es ayudar al administrador en sus acti-
vidades de planeacién, de control y de toma
de decisiones, podemos ubicarla claramente
en el contexto de la empresa, para la empre-
sa, y por la empresa misma, como ente eco-
némico.”
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El sistema contable es un medio del cual re-
sulta la contabilidad financiera, sistema de in-
formacién orientado al tomador de decisiones
externo, y que al ser modificada, adicionada,
detallada y complementada con otra informa-
cién para hacerla util al administrador de la
empresa, nace lo que conocemos como contabi-
lidad administrativa. Asf ambas son resultado del
mismo sistema y se enfocan hacia la toma
de decisiones, de la misma manera que la
contabilidad financiera debe convertirse, de
acuerdo con las exigencias tributarias, origindn-
dose asi otra rama, la contabilidad fiscal.

La contabilidad administrativa es un tipo
de contabilidad enfocada al interior de la em-
presa. En cuanto a su enfoque de planeacion,
de control y toma de decisiones, ésta disena hacia
el futuro, y se rige por el binomio costo-bene-
ficio propio de toda actividad administrativa.



Si relacionamos la contabilidad administrativa con la planeacién, el control y con la
toma de decisiones, para estudiarla podemos clasificar de esa misma manera las herra-
mientas propias de dicha contabilidad.

En el cuadro 1 se muestran las herramientas de la contabilidad administrativa,

CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION BASICA
PARA DECISIONES ADMINISTRATIVAS

L a administracion y la contabilidad se funden en un proceso unifi-
cado en ciertos e importantes aspectos de la administracién de las
organizaciones. Esta drea de identificacion es denominada contabilidad
administrativa o administracién basada en la contabilidad.

Se han reconocido los diversos intereses ofre-
cidos por la contabilidad financiera y algunas
de las caracteristicas resultantes producidas en
el desarrollo de la informacién contable. Esta
condicién obviamente restringe la utilidad de la
informacién de la contabilidad financiera en servir

Caracteristicas de
la  informacion

al aspecto decisional de la administracion. Es
importante que hagamos una comparacién de
algunas necesidades al tomar decisiones, con las
caracteristicas de la informacion que la contabi-
lidad administrativa deba proveer. El cuadro 2
muestra las caracteristicas mas importantes de
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