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INTRODUCCION

Desde principios del siglo XX, 1la vida y costumbres
de las personas y por ende la de los paises, ha estado cambian
do mis ripidamente que en varios cientos de afios antes. Esto
se debe al desarrollo cientifico y tecnoldgico que ha venido a
proporcionar mayor rapidez en el ritmo de 1las actividades rea-

lizadas que hasta antes de este siglo.

De los medios de transporte, el autombévil junto con
algunos vehiculos de motor movidos a base de gasolinas, se ha
venido convirtiendo con el tiempo en un medio de transporte in
dispensable, es por esto, que las Estaciones de Servicié han
adquirido un lugar relevante dentro de la vida diaria de 1la

economia de cualquier nacién.

En nuestro pais, las Estaciones de Servicio pasan
casi inadvertida debido a que no presentan el aspecto de una
empresa, e€n ﬂonde se tenga mucho personal, grandes espacios
con maquinaria pesada Yy se tengan que realizar estudios espe

cializados para seguir operando.

Los estudios enfocados a este tipo de empresas en




particular son minimos, no existe un modelo administrativo que
les permita tener un control adecuado sobre sus operaciones y
muestre graficamente su estructura organizacional, asimismo no
se realizan estudios antes de invertir que muestren com cierta

certeza la rentabilidad que se puede obtener en estas empresas

Tomando en cuenta los factores antes mencionados,
esta tesis presenta una alternativa a seguir para evaluar de
una manera mas objetiva este tipo de empresas, para lo cual la

dividimos en cinco capitulos.

En el capitulo I, se da un panorama de los elemen-
tos que influyen en las ventas de gasolina y diesel que son
los productos vendidos por las Estaciones de Servicio, el com-
portamiento que ha tenido la industria automotriz desde que se
fue formando en Estados Unidos y en nuestro pais relacionando
con el proceso que han tenido las Estaciones de Servicio en
los Gltimos tres lustros en México hasta presentar cual es 1la

situacibén actual de éstas, junto con las ventas de gasolinas

que se han tenido.

En el capitulo II, se parte de las fases que inte-
gran al proceso administrativo como herramienta para poder di-
rigir una Estacifn de Servicio con el objeto de presentar un

curso de accién a seguir en cuanto a su administracibn.




El capitulo III, presenta los elementos que le pue-
den servir a un inversionista para normar su criterio al que-
rer invertir en una Estacién de Servicio; como son: inversibn
adecuada, costo de capital, rendimiento de la inversién vy

otras razones financieras aplicables a este tipo de empresas.

En el capitulo IV, se presenta la manera como una
empresa puede controlar sus operaciones a través del presupues
to incluyendo algunas consideraciones que se deberin tomar en
cuenta en la elaboracibén de cada una de las cédulas que inte-

gran el presupuesto.
El capitulo V, es el caso préctico.

Este trabajo no pretende ser todo un tratado sobre
el tema, sino mis bien el inicio de una investigacién profunda

y que por lo mismo podri servir de base a tratados subsecuentes.




1 GENERALIDADES

I.1 CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Esta industria tuvo sus inicios a fines del siglo

XIX, pero no fue sino a principios del siglo XX cuando empe-

z6 a desarrollarse.

Uno de los precursores de esta industria fue Henry
Ford, que presentb6 por primera vez uno de estos vehiculos el
12 de enero de 1900, el cual no tuvo éxito, debido, a que en
esa época el transporte que estabp de moda era la bicicleta,
aparte de que la produccibén de estos vehiculos era muy costo-

sa y la gente no le tenia confianza.

"Fue en el afio de 1903 cuando se establecié 1la pri-
mera industria en América y llevd el nombre de Ford Motor Com

pany.

Al principio, el vehiculo ofrecia una infinidad de

incomodidades que con el tiempo fueron desapareciendo.

Pero aGn asi el autombvil no producia lo que sus ini




ciadores esperaban; porque los precios no estaban al alcance de

las grandes masas.

Fue también Henry Ford quien con la idea de sacar es
tos vehiculos en serie y bajar los costos, su empresa subiria,
y 1o logrékpor el lapso de 18 afios, después de los cuales el p

blico 1legb a la monotonia de este modelo.

Hacia el afio de 1915 ya se habia producido mas de un
millén de automdbdviles y a la vez se acrecentaba la necesidad de

aportar nuevas ideas en la fabricacifn.

Por medio de 1la técnica de tiempos y movimientos se

fue reduciendo el tiempo de fabricacibn.

En el afio de 1926 aparecieron nuevas innovaciones vy
se dejd que el comprador escogiera el color, ya que hasta -esa

P - rd
época fGinicamente se producia en color negro.

E1l autombévil vino a revolucionar todas las costumbres
de 1la nacibn, creando a su vez nuevas fuentes de trabajo e in-

dustrias.

México, al igual que otros paises latinoamericanos,

desarrolld su industria automotriz siguiendo el modelo clisico




que incluye, primeramente, la importacibén de vehiculos termina-
dos en el extranjero. En esta etapa el valor agregado del pro-
ducto se queda en el pais fabricante. A medida que el mercado
automotriz aumenta, se inicia la segunda etapa de este proceso.
La fabricacidén local de piezas, que por sus caracteristicas de

fabricacidén pueden producirse en estos paises.

En 1938 en que se realizd la expropiacibén petrolera,
existian en la Rep@iblica Mexicana 127,023 vehiculos en circula-

cibdbn. (1)

En el afio de 1950 habia 308,206 vehiculos, de los cua
les 173,080 eran autombviles, 111,252 camiones de carga, 18,466
autobuses, 5,408 varios. Hacia el afic de 1960 existian 827,010

vehiculos lo que representa un 168% de aumento Tespecto al afio

de 1950.

En 1960 operaban en México diecinueve plantas ensam-
bladoras de vehiculos. Estas empresas incorporaban a sus autos
y camiones unos cuantos productos automotrices fabricados en Mé

xico, que representaban el 15% del costo de produccidén de 1los

vehiculos.

(1) D;reccién General de Estadistica., Anuario Estadistico.,
pag. 21




El crecimiento alcanzado por la industria automotriz
y la importancia que tenfa este sector en 1962, llevd al Gobier
no de México a programar su desarrollo. Con este propbésito pro
mulga en agosto de este ano, el decreto presidencial que norma-

ria las actividades de este sector.

En este tiempo el gobierno considerd acertadamente,
que era primordial acelerar el programa de integracibén de la in
dustria automotriz, porque ello permitiria aprbvechar las insta
laciones existentes en el pais, en el campo de la industria me-
cénica, eléctrica y de fundicién'y se propiciaria el estableci-

miento de nuevas industrias.

En octubre de 1972 el gobierno promulga otro decreto

que fija las bases para el desarrollo de la industria automotriz.

Este ordenamiento legal que refuerza al de agosto de
1962, también obliga a operar con un grado minimo de integracién

nacional de 65% en promedio, e incluye los siguientes puntos:

La produccibén de partes automotrices, por primera vez se
limita, exclusivamente, a compafiias con mayoria de capi-

tal mexicano.

E1 valor de las importaciones de la cuota bisica se obli-




ga a compensarlo con divisas netas, generadas por expor-
taciones de partes automotrices. Esta compensacidn iria
de un 30% en el afio 1973 a 100% en 1979.

Ademias, si las empresas deseaban producir un mayor n@me-
ro de unidades  a las asignadas en la cuota bisica, sélo
podian hacerlo compensando con exportaciones de partes

automotrices, el valor del material importado para esos

vehiculos.

La produccidn de vehiculos se limitd a tres lineas con

tres modelos y se mantuvo el control de precios de los

vehiculos.

La industria automotriz fue el primer sector al que

se pidibd realizar el esfuerzo de operar por lo menos con equi-

librio su gasto de divisas. En el Decreto presidencial para

el fomento de 1la industria automotriz de junio de 1977, se de-

cretd esta dbligacién.

Los objetivos mas importantes que el Estado se pro-

pone alcanzar mediante la aplicacibén de este decreto son los

siguientes:

Operar a niveles internacionales de productividad;

Racionalizar el uso de divisas en funcién de las exporta




ciones;
- Generar divisas netas a mediano plazo;

Y fabricar un mayor nimero de componentes automotrices.

Los efectos derivados de 1la aplicacién de los decre

tos presidenciales de 1962 a 1980 fueron los siguientes:

En el afio de 1962 cuando se promulgé el primer de-
creto presidencial para normar las actividades de la industria
automotriz las ventas totales eran de 65,000 vehiculos anuales
que incluian autombéviles y camiones, para 1972 las ventas tota
les eran de 233,500 unidades que reprcsentaban el 259% respec-

to al ano de 1962, con un promedio de crecimiento anual del 26%.

Del afio de 1972 a 1977 se presentaron dos fenbmenos;
hasta el afio de 1974 las ventas aumentaron a 332,300 unidades
y en los siguientes afios disminuyeron hasta alcanzar 289,300

unidades, en promedio hubo un crecimiento anual de 5.2%.

Del afio de 1978 a 1980 hubo un repunte muy sorpren-
dente al grado de llegar a vender hasta 464,400 unidades en

1980, lo que significbé un incremento en estos 3 afios del 17.3%.

Del afio de 1973 a 1980 l1la industria automotriz tuvo
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un crecimiento anual del 9.75% y que al ser comparado con la dé

cada de los afios sesenta fue inferior en 16% anual promedio.

VALOR DE LA PRODUCCION

La produccibén en 1962 alcanzaba un valor de 2,118 mi
llones de pesos y para 1977 aumentd a 45,400 millones de pesos
(1), es decir, se alcanzé un incremento anunal promedio del 47%
hasta 1972, y para 1977 se 1llegé a un 54.6% de incremento prome
dio anual con respecto a 1972. Siendo en 1977 en donde se re-
gistrd el mayor aumento en la produccibédn de vehiculos termina-

dos, con una produccidén de 18,156 millones de pesos.

El crecimiento del personal ocupado en la industria

automotriz terminal fue el siguiente:

En 1962 se ocupaban 9,000 personas entre obreros y
empleados qué devengaban salarios y prestaciones por un total
de 238 millones de pesos. En 1972 habia 12,000 personas ocupa-
das y obtenian un total de ingresos de 2,000 millones de pesos
Yy en 1977 las personas ocupadas en este sector eran 42,000 con

ingresos totales de 5,179 millones de pesos.

(1) Actualmente no existe informacién disponible de 1978 a
1980.
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Los activos totales en 1962 eran de 1,952 millones
de pesos, en 1972 y 1977 fueron 5,687 y 35,000 millones de pe-
sos, lo cual permite ver el incremento en la inversién de sus

activos que ha tenido este sector.

Las exportaciones de la industria automotriz se ini
cia en 1970, con 458 millones de pesos y alcanzan en 1977 la

cantidad de 5,000 millones de pesos.

&,

En 1973 se exportaron 20,141 vehiculos, en 1980 fue

ron 18,245 siendo en 1978, cuando se exportaron mids, llegando

a 25,828 unidades.

En diciembre de 1980 y agosto de 1981, el gobierno
mexicano, con el objeto de seguir apoyando a la industria auto
motriz, a la industria de autopartes y de seguir nivelando 1la
balanza dq pagos, promulgdé dos acuerdos que se camplementan,
en los cuales los accesorios de los autombéviles y camiones de-
beran ser de integracibén nacional y ciertas partes de los auto
mbviles s6lo se podrian importar con permiso de la Secretarfa

de Hacienda y Crédito PéGblico.

Como se dijo anteriormente, a la industria automo-
triz fue el primer sector al que se le pididé operar con divi-

sas netas a favor, con el objeto de compensar 1la balanza de pa
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gos. El cumplimiento de los objetivos establecidos en los de-
cretos, dependeri del esfuerzo en conjunto que desarrollarin
la industria terminal, la de autopartes y de la flexibilidad
que ei Estado dé al aplicar los decretos para el fomento de 1la

industria automotriz.

1.2 PROCESO DE DESARROLLO DE LAS ESTACIONES DE SERVICIO

Siendo las gasolinerias, un negocio en el cual su
organizacidn, asi como su administracién no son muy complejas,
su desarrollo se ha visto también relacionado con el aumento
de circulacibn de vehiculos de motor e incremento de carrete-
ras en cada uno de los estados y éstas a su vez, han ido aumen
tando de acuerdo a las Areas industrializadas y urbanas en ca-
da estado y a la prioridad fijada por el gobierno federal para
cada estado que lo integra, de acuerdo a la politica de benefi

cios fiscales llevada a cabo por el gobierno mexicano.

A partir de 1965, se inicibé un intenso programa ten
diente a lograr la modernizacibén de las gasolinerias a nivel
nacional. Dentro de los objetivos fijados sobresalen los si-

guientes:
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Mejorar la apariencia de las gasolinerias mediantc
proyectos arquitectbénicos modernistas, que las transformen en

establecimientos acordes con la imagen que deben proyectar.

Modernizar el equipo con el objeto de que cl servi
cio piblico sea mas eficiente para beneficio de los consumido
res, disminuir las irregularidades de medicidén motivadas por
las bombas despachadoras que ya han sobrepasado sus limites

de vida Gtil.

Ajustar las diversas instalaciones de 1las gasoline-
rias a las especificaciones técnicas determinadas por Petrdleos

Mexicanos para establecimientos de esta naturaleza.

Lograr la utilizacién 6ptima de las superficies dis
ponibles considerando el elevado costo de los terrenos, princi

palmente en el Area metropolitana y otras ciudades importantes.

Incrementar la capacidad de almacenamiento de gaso-
linerias a nivel tal, que satisfaga las demandas actuales vy

previsibles a corto y mediano plazo.

Relocalizar aquellas estaciones de servicio cuya ubi
cacidén no fuese adecuada o que se encontraban instaladas en pre

dios con superficie insuficiente.
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Lograr una identificacidn visual de las gasoline-
rias, mediante la implantacién del logotipo PEMEX en letreros

uniformes.

Bajo estos objetivos han venido desarrollindose

las estaciones de servicios hasta nuecstros dias.

I.3 INDICE DE LAS VENTAS DE CARBURANTES

La palabra petréleo (1) proviene del latin petroleum,
que significa aceite de piedra. Aceite mineral natural, consti
tuido por una mezcla de hidrocarburos y otros compuestos orgéni

CcoOs.

El petrbéleo es una substancia combustible, l1liquida,
negra y viscosa, formada por carburos de hidrégeno, mezclada a

veces con agua salada y carburss gaseosos de hidrbgeno.

Su origen esti en la descomposicidén de las substan-

cias organicas por la accién de microbios anaerobios.

(1) Definicién del Diccionario Pequefio Larousse.,
Editorial Larousse, Edicién 1978
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Las grandes zonas mundiales de produccidédn se sitian
en los Estados Unidos, Venezuela, Oriente Medio, U. R. S. S. e
Indonesia y en cantidades apreciables, México, Colombia, Argen

tina, China y el Sahara.

El petrbleo bruto ha de ser fraccionado en producto
mis o menos volitiles y refinados por destilacién, de gasoli-

nas, gas-oil, mazut, parafina, etc.

Existe una idea errf6nea sobre 1la gasolina, al atri-
buirle a este combustible, en su forma liquida, altos poderes
explosivos. Esto no es cierto. La gasolina no estalla a me-
nos que se mezcle adecuadamente con aire y se comprima antes
de encenderla. Es inflamable, y cuando se enciende forma una

llama intensa, pero no estalla.

Hay diferentes tipos de gasolina que se producen en
México, entre las que se encuentran, Gasolina Incolora, Gas—
avidén, Gasolvente, Gasnafta Supermexolina, Gasolmex, Pemex 100,

Nova Azul, Extra Plata y Super Nova.

Algunos tipos de gasolinas en México con el trans-

curso del tiempo fueron cambiando de nombre.

En 1938 sb6lo se producia Gasolina Incolora. En 1940

!
H
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empezaron a producirse Gasavién, Mexolina y Gasolventes, en
1948, 1950, 1956 y 1965 se producian ya Gasnafta, Supermexoli-

na, Gasolmex y Pemex 100 respectivamente.

Siendo las ventas de gasolina y diesel consecuen-
cia del aumento o disminucién de vehiculos de motor en circula
cibén se presenta el cuadro 1-1, en el cual se puede ver por un
lado el aumento de vehiculos de motor en circulacidn dividido
en dos periodos: del afio 1950 al afio de 1960 incrementos muy
grandes; y a partir del afio de 1961 a 1975 incrementos m4s pe-
quefios con un promedio de un 12% por afio respecto al afio ante-

rior que se han ido incrementando en los Gltimos afios.

Por otro lado, el consumo de gasolinas y diesel pre
sentan aumentos anuales promedio entre un 5 y 6.5%, y que al
ser comparado con la tasa de crecimiento promedio del Producto
Interno Bruto, para el ramo de los transportes Yy comunicacio-
nes (6.4%), nos permiten visualizar la tendenciz del consumo

de gasolinas y diesel que se ha tenido de 1970 a l1la fecha.

De los Estados de la RepGblica Mexicana, el Distri-
to Federal es la entidad federativa con mayor consumo de gaso-

lina con un porcentaje de un 30%.

Es importante hacer notar que la industria automo-
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triz mantendrid incrementos del 9% y 8% (1) en 1981 y 1982 res
pectivamente; entre otras cosas para tratar de solucionar los

cuellos de botella en el transporte de materias primas y pro-

ductos terminados.

1.4 ACTUALIDAD DE LAS ESTACIONES DE SERVICIO

La imagen que se tiene de las gasolinerfas es vaga,

debido a que nadie se ha detenido a pensar en aspectos tales

como :

- E1l nivel de ganancias que obtienen
Lo relativo a los impuestos
¢A quién pertenecen las gasolinerfias?

- La forma de distribucién de los productos

Estos son algunos aspectos que se desconocen, esto
es porque no hay ninguna campafia de publicidad que le permita
al pGiblico tener una imagen de este sector tan importante co-

mo son las estaciones de servicios.

(1) Fuente: Banco Nacional de México, S. A., Boletin del
mes de enero de 1981, pig. 32
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La imagen de las gasolinerias es buena en cuanto a
su f4cil localizacibén y flcil acceso, personal e instalacio
nes. Actualmente hay gasolinerias que estin incorporando el

servicio de lavado de coche.

Las estaciones de servicio estén incorporando hoy
en dia en gran parte servicios adicionales como teléfono pG-

blico, vulcanizadora, mecinica en general y refacciones.

El esfuerzo de PEMEX por mejorar las gasolinerias
ha sido efectivo en un 85%, peroc en cuanto a las medidas de
seguridad no han sido suficientes, ni visibles para el pGbli-

co. (1)

Los carburantes que se consumen son la nova, extra

y diesel.

La mayoria de las estaciones de servicio pertene

cen a los particulares y 1la otra parte a Petrb6leos Mexica-

nos.

No existe un equilibrio entre las gasolinerias en

carretera, las del interior de la RepGblica y las del Distri-

(1) Fuente: Panorama de las gasolinerias en México.,
Facultad de Comercio y Administracién.
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to Federal esto es, las gasolinerias en carretera de cuota cuen
tan con una mejor distribuci6én y mayor informacibén para su acce

so en contraste con las de carretera libre.

El servicio que se presta en las gasolinerias del
Distrito Federal es el mismo que se ofrece en el interior de 1la

Repﬁblica, y lo mismo en cuanto a personal.

Por otro lado, las gasolinerias en ambos tipos de ca
rretera, cuentan con suficientes instalaciones para el funciona
miento del vehiculo, como aire y agua, pero adolecen de un buen

servicio de sanitarios.

Por la forma de la construccibén de las gasolinerias

éstas se clasifican en:

Gasolineria de tipo rural
- Gasolineria de tipo econbmico

- Gasolineria de tipo libre
Las caracteristicas generales son:

Diversidad en el disefio de formas arquitecténicas
- Diversidad en el uso de materiales de construccifn

Amplitud y viabilidad satisfactoria
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- Aplicacidn de avances a las necesidades de las nue-

vas vias de comunicacién.

En el afio de 1970 existian en la Rep@blica Mexicana,
2,560 estaciones de servicio, en 1980 habia 2,773, es decir, au
mentaron 213 gasolinerias en 10 afios que representan un 8,3% de

aumento.

Cabe hacer notar que los Estados de Baja California
Norte y el Distrito Federal en el afio de 1970 tenian 336 y 313
estaciones de servicio y son los Estados que mis gasolinerias
tienen respectivamente; vieron disminuido el nfimero de sus gaso
linerias a 257 y 248, respectivamente; lo mismo sucedié6 con el
Estado de Nuevo Ledén que en 1970 tenia 147 y en 1980 sdlo tenia
107, lo cual significa que el aumento de gasolinerias se ha rea
lizado en varios Estados de la Replblica Mexicana y son los si-

guientes:
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CONCEPTO ARO AUMENTO
1970 1980
Estado de México 54 160 106
Jalisco 119 177 58
Tamaulipas 61 111 50
Sonora 117 158 41
Michoacan 94 121 27
Coahuila 61 85 24
Tlaxcala - 24 24
Chiapas 43 64 21
Zacatecas 37 57 20
Total 386 957 371

Los problemas mis significativos a que han enfrenta
do las estaciones de servicio en 1los Gltimos 10 aios, son en
costo por sueldos y salarios y gastos, por lo que respecta a
los precios de las gasolinas y diesel no se comparan con 1los

aumentos de los costos.
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11 MODELC ADMINISTRATIVO

1 CONCEPTO

A medida que el hombre empezé a formar grupos para
alcanzar metas que no ‘hubiese podido lograr individualmente,
la administracién ha sido importante para coordinar los esfuer
zos individuales. Es tarea de la administracién y de los que
la llevan a cabo, el establecer y conservar un medio ambiente
en el cual las personas, trabajando en grupo serdn guiadas a

lograr de manera efectiva y eficiente la obtencién de las me

tas colectivas.

1.1 LA RAZON DE LA ADMINISTRACION

La administracién es esencial para toda cooperacidn
organizada, asi como para cualquier nivel de la organizacibn
de una empresa, la funcibén de administrar no es exclusiva del
presidente de una empresa sino también corresponde al supervi-
sor, la direccidn efectiva y perceptiva exige que todos aque-
llos responsables del trabajo de otros, en todos los niveles y

en cualquier tipo de empresa, se consideran a s{ mismos como
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administradores.

Las metas de cualquier organizaciém y de un adminis
trador es el logfar saldos positivos en su gestibn, su funciébn
es establecer ambientes para que los esfuerzos del grupo permi
tan que los individuos contribuyan al logro de los objetivos
con la minima cantidad de insumos tales como dinero, tiempo,
esfuerzo y materiales. Es necesario que las metas sean conoci
das por los responsables de lograrlas, no s6lo en forma de in-
formacién sino que puedan ser comprobables para poder mediar
su efectividad y la eficacia del grupo. Los propé6sitos de 1la
empresa o de un departamento pueden variar y éstos pueden ser
mis dificiles de definir en una situacibén que en otra, pero su

meta administrativa y fundamental permanece siendo la misma.

1.2 (ES LA ADMINISTRACION CIENCIA O ARTE?

! . . .
Esta pregunta surge a menudo, Administrar, al igual
que todas las demls artes ya sea medicina, ingenieria, composi
cidén musical o contabilidad, usa un conocimiento fundamental

organizado — la ciencia — y lo aplica para obtener el resul-

tado deseado.

La Ciencia, explica fenbémenos. Se basa en 1la creen
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cia de 1la racionalidad de la naturaleza. La caracteristica fun
damental de la ciencia es que el conocimiento ha sido sistemati
zado mediante la aplicacibén del método cientifico. La ciencia
es sistematizada ya que las relaciones entre variables y 1limi-
tes han sido investigadas y determinadas, y los principios fun-

damentales han sido descubiertos.

E1l método cientifico incluye la determinacién de he-
chos o cosas mediante su observacién y comprobar la precisibn
de éstos a través de una observacibébn continua. Después de cla-
sificarlos y analizarlos, los cientificos buscan y encuentran
algunas relaciones causales las que se suponen verdaderas.
Cuando se demuestra que las hipGtesis son verdaderas, ya sea
porque reflejan o explican la realidad y que por lo tanto, son
un instrumento valioso para predecir que pasari en circunstan-

cias similares, se les denomina principios.

él arte, con la posible excepcién de las bases esen-
ciales de la ciencia, es la actividad humana méis creativa, el
arte mis fructifero esti basado siempre en la ciencia que 1lo
fundamenta. Por ello la ciencia y el arte no son nutamente ex-
cluyentes, sino complementarios. Los ejecutivos que tratan de
administrar sin teoria y sin un conocimiento estructurado por

ella, deberén confiar en la suerte, en la intuicién o en lo que




25

ellos mismos hicieron en el pasado; con un conocimiento orga
nizado, tienen una mejor oportunidad de encontrar una solu-
cibén integral y eficaz para un problema administrativo. Sin
embargo, el solo conocimiento de los principios o de la teo-

ria no asegurari una gestién satisfactoria porque se debe sa

ber cbmo usarlos.

Uno de los errores mis comunes al utilizar la teo-
ria y la ciencia es ignorar la necesidad qué existe por bus-
car un arreglo o una combinacibén, con el objeto de alcanzar
plenamente el resultado deseado. Un disefiador de autombvi-
les debe buscar el balance entre resistencia y peso por una
parte y costo por la otra. Los administradores, pueden, in-
tuitivamente, asignar mis de un superior a los empleados —
rompiendo el principio de la unidad de mando — si tienen 1la
certeza de que esto mejorarid los resultados totales obteni-
dos. Pero al hacer caso omiso de los principios y demis ele
mentos de la ciencia, se debe calcular el costo y compararlo
con el resultado total. La habilidad para encontrar un arre
glo con 1la minima cantidad de consecuencias no deseables es

la ciencia del arte.

Otro error ha sido intentar remediar una situacién
aplicando un principio que no ha sido concebido para ello.

No se aplicarfia una teorfa de resistencia de materiales o un
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problema de ingenieria en el cual 1la resistencia fuese de po-
ca importancia y el costo del material fuese el principal pro
blema, ni tampoco se trataria de aplicar un principio de admi

nistracién a un problema de diagnéstico médico.

La Administracibén es una ciencia social inexacta,
debido a que trata con fenbmenos complejos acerca de los cua-
les se sabe muy poco. La comprobacibén estadistica de teoria
y principios de la administracién es deseable. Las primeras
contribuciones a la ciencia de la Administracién desde un
punto de vista intelectual y cientifico provino de experimen-

tados hombres de negocios como Fayol, Money, Alvin, Brown.

La Administracién conjuga la ciencia, el arte y la
técnica, para seleccionar y tomar decisiones que permitan re-
solver los problemas que surgen. Para poder administrar se
requiere de ciertos elementos que son: la previsibén, la pla-
neacidén, 1la organizacibén, 1la integracién, la direccibén y cl
control; al conjunto de éstos se les conoce como proceso admi

nistrativo, de é1 hablaremos brevemente en este capitulo.
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2 PREVISION

La previsidn se encuentra implicita en la etapa de
planeacibén, que es un vaticinio que nos indica '"qué puede ha-
cerse'", fijindonos con mayor precisidén cudl seri nuestro obje
tivo o meta mediante la obtencidén de informacidén, asi como
elementos que nos indiquen un juicio concreto de nuestros ob-

jetivos y metas que nos hemos trazado.

Es en esta primera etapa del Proceso Administrati-
vo donde nace la idea u objetivo de realizar cierto proyecto
como seria en nuestro caso la instalacidén de una Estacién de
Servicio, debiendo desde este momento encaminar nuestros es-
fuerzos a allegarnos de elementos que nos proporcionen un pa-
norama de 1o que seria nuestra empresa y el futuro que ésta
tendria; esto nos servirid para analizar los "pro" y los '"™con-
tra' que se -pueden presentar durante la ejecucibdn del proyec-
to y aGn mas durante sus actividades normales. Es fundamen-
tal en esta etapa el establecer con precisién cudles serian
nuestras metas a corto o largo plazo para poder saber con cier
ta certeza hacia donde podemos llegar al conjugar una serie de

elementos tanto econbémicos, materiales, humanos y sociales.

El instalar una Estacién de Servicio implica contar
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con una serie de elementos y datos que nos proporcionen, quizéi
no una certeza completa, pero si una seguridad relativa de cuil
serd el futuro de nuestro proyecto, los elementos y estudios

que se necesitan son los siguientes entre otros:

- La ubicacién del negocio, cuil seria el lugar més iddneo
para la instalacién, para lo cual se tendrfa que tomar en
cuenta la viabilidad que existe, el nGmero de autombviles

que circulan por las avenidas adyacentes. -

El nGmero de trabajadores que se requieren para el funcio

namiento de la estacibn.

- Qué competencia se tiene, si existen otras estaciones cer-
canas a la nuestra, qué clase de servicio presta, es decir,

si éste es suficiente o no.

- Cuil serfa la demanda esperada a corto o largo plazo.

Estos son algunos de los estudios que se tendrian
que concretar para poder determinar la rentabilidad y futuro de

la empresa.

Es muy comn en este tipo de empresas que los inver-
sionistas no realicen estudios socioeconémicos y administrati-

vos que les permitan conocer con cierta certeza cuidles serén
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las condiciones que afectaran las operaciones de su empresa,
ni las condiciones en que deberin operar para no tener pérdi-
das, generalmente la parte socioeconbémica la realiza Petrb6-
leos Mexicanos y es la que determina en base a estos estudios
si existe o no la necesidad de instalar una Estacién en un
drea determinada, evitindole al futuro inversionista el tener

que realizar estudios previos respecto si va o no a vender el

producto.

Es importante prever con cierta certeza cuiles se-
T4n los egresos y no tener pérdidas por la falta de previsibn
ahora bien, al conocer las operaciones a corto y a mediano
plazo le permitiri planificar y adecuar sus instalaciones e
inversiones en equipo para las operaciones presentes y futu-

ras sin que esto represente una sobreinversibén o todo lo con-

trario.

Lid aplicaciédn de la previsibén nos permite tener una
visibén mds clara de hacia donde se dirigiré nuestra inversién,
de si tendrin utilidades acordes al momento econdmico o si és
tas serin raquiticas o si tendremos pérdidas en el primer o
primeros afios de operacibn; sabremos si existen mds elementos
a favor que en contra de nuestra inversidén o, si por medio de
la aplicacibén de principios, técnicas, sistemas o procedimien

tos tanto administrativos como financieros, podemos ayudar al
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éxito y no caer en el fracaso. Es por esto que la previsibn es

el estudio preliminar de nuestra futura Estacién de Servicio.

3 PLANEACION

La planeacibén es otro elemento del proceso adminis-
trativo y es la funcibén administrativa mis importante. Es 1la
determinacién de lo que va hacerse, permite la.seleccién‘entre
diversos cursos alternativos futuros de accibén. La planeacién
es una funcibn badsica para las siguientes funciones en que se
ve reflejada. De este modo un administrador debe organizar,

integrar, dirigir y controlar para asecgurar cl logro de las me

tas segln los planes.

La planeacibén incluye la seleccibén de los objetivos,
toma de decisiones de importancia, como el establecimiento de
politicas, elaboracibn de programas, determinacibén de métodos
especificos y procedimientos; ademis establecimiento de las
cédulas diarias de trabajo, es decir, la determinacién de 1los
medios para alcanzar los objetivos y metas trazadas. Uﬁa bue -
na planeacién debe considerar la naturaleza del medio ambiente

futuro en el cual las decisiones de ésta habrin de operarse.
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3.1 OBJETIVO DE LA PLANEACION

La funcién de la planeacibn consiste en estructurar
un medio ambiente que'permita el eficaz desenvolvimiento de
los individuos que trabajan conjuntamente, en grupos, la ta-
rea esencial es observar.que los propésitos y objetivos y los
métodos para alcanzarlos sean claramente entendidos. Incluye
la seleccibn entre diversos cursos futuros de accibén, para la
empresa como un todo y para cada departamento. Requiere de
la seleccibén de los objetivos empresariales y de las metas de

partamentales y la determinacién de las formas de alcanzarlos.

La planeacién es decidir qué hacer, cbémo y cuéndo
hacerlo y quién ha de hacerlo. La planeacién cubre el camino

que va desde donde estamos hasta donde queremos ir.

La planeacién requiere de la determinacién de los
cursos de accién y la fundamentacibén de las decisiones en los
fines, conocimientos y estimaciones razonadas. Las empresas
plangan con mayor detalle hacia el futuro, contemplan mis as-
.pecfos en sus operaciones, se basan menos en 1la intuicién o
en la suerte y se apoyan considerablemente en pronésticos vy
anflisis. La época en que vivimos de tipo econdmico, tecnol
gico, social y polfitico, en 1la cual la planeacibn al igual

que las demis funciones de los administradores, se ha conver-
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tido en un requisito para la supervivencia de la empresa. El
cambio y el crecimiento econémico traen oportunidades, pero

también riesgos. La tarea de la planeacién es, minimizacibn
del riesgo y aprovechamiento de las oportunidades. Para pla-
near bien, para formular planes que tengan éxito, la planea-
cidén debe 1llevarse a cabo dentro de un contexto de teorias,

principios y técnicas fundamentales.

3.2 NATURALEZA DE LA PLANEACION

La naturaleza esencial de la planeacibén es la con-

tribucién a los objetivos y propbsitos, extensibébn de éstos vy

eficacia de los planes.

El propésito de cada plan, es facilitar el logro de

los objetivos y propdsitos de la empresa.

Las operaciones empresariales de organizacibén, inte
graciébn, direccibén y control, estin encaminadas a apoyar el
logro de los objetivos empresariales, puesto que la planeacibn
implica mantener el curso de las operaciones, corrigiendo las

desviaciones con respecto a los planes.

La planeacibén es una funcién de todos los adminis-
tradores, aunque el caricter y la amplitud variari segln la
autoridad y 1a naturaleza de las politicas y de los planes de

lineados por sus superiores. Un administrador, a causa de su
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delegacibn de autoridad o puesto en la organizacibn, puede
pléhear mis que otro, o su trabajo en ese sentido puede ser
mis importante, 1la planeacibén de uno puede ser basica vy
aplicable a una mayor proporcién de la empresa que la de

otro. Sin embargo, todos los administradores planean.

La eficiencia de un plan se mide por el monto de
su contribucidén a los propbsitos y objetivos, como compensa
cibén de los costos y otras consecuencias inesperadas reque-
ridas para formulérlo y 1llevarlo a cabo. Es necesario me-
dir los ingresos sobre los egresos, con el fin de conseguir
que los planes lleven al logro de los objetivos a un costo

que permita a una empresa sobrevivir y obtener utilidades.

3.3 TIPOS DE PLANES

Existen diversos tipos de planes que se deben ajus
tar a los d;ferentes objetivos que una empresa tiene tanto
de caricter econbmico, como social. Un programa importante
como la construccibén y montaje de una nueva fibrica es un
plan, pero también los diferentes cursos de accibén futura
también son planes, éstos pueden clasificarse en: propbsitos

o metas, objetivos, estrategias, politicas, reglas, procedi-

mientos, programas y presupuestos.
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3.3.1 PROPOSITOS

Todos 1los grupos o sociedades tanto de tipo mercan-
til, como de caricter social, tienen un propbsito o una meta.
Las empresas tienen una funcién béisica, la cual les es asigna-
da por la sociedad. Generalmente, el propbésito de una Socie-
dad Mercantil es la produccibén y distribucién de bienes y ser-
vicios. E1l de una Asociacibén de caricter profesional es 1la ca
pacitacién y desarrollo profesional de sus miembros. La de
una Secretaria de Gobierno es la prestacién de servicios a la
comunidad. La de las Universidades es la ensefianza y la inves

tigacibén. Y asi sucesivamente.

Una clara definicién del propésito o misién es nece
saria para trazar objetivos claros que permitan alcanzarlos,
sino se tiene una definicibn clara de éstos, es dificil trazar
planes para alcanzarlos. (1) Peter Drucker ha recalcado este
punto afirmando que cada negocio debe saber la respuesta para
la pregunta: ";Qué es nuestro negocio y qué deberia ser?", tam
bién sefiala la dificultad que tienen algunos administradores
para encontrar la respuesta a preguntas como ésta. Su punto
de vista va encaminado a que un negocio defina quiénes son sus

clientes, cufles son las actividades y qué esperan.

(1) Koontz / O'Donnell; "Administracién Moderna'., Ed. Ingra-
mex, México, 1979, 6a. Edicibén, pag. 146
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Si bien es verdad que la misién de un negocio es 1la
de obtener plusvalia, también es cierto que si un negocio quie
re sobrevivir y realizar 1la tarea que la sociedad le ha enco-
mendado, necesita emprender actividades, marchando con claras

direcciones, logrando metas y cumpliendo con su misién.

3.3.2 OBJETIVOS

Los objetivos son los fines hacia los cuales se di-
rigen las actividades, representan no s6lo el punto final de
la planeacién, sino también el lugar hacia donde se encaminan
la organizacidén, integracibén, direccién y control. Estos obje
tivos organizacionales constituyen el plan b4sico de una orga-
nizacibén, un departamento puede también tenerlos. Sus metas
contribuyen al logro de los objetivos organizacionales, aunque
los dos grupos de metas pueden ser distintos, por ejemplo: El
del departamento de produccibn sus objetivos es sastisfacer
los requerimientos de ventas, pero aunque este departamento 1o

logre no puede garantizar el logro del objetivo de la compaifiia

que son la obtencibén de utilidades.

3.3.3 ESTRATEGIAS

Las estrategias son un programa de accibn y un des-




36

pliegue de esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios.
Anthony las define como el resultado de (1) "E1l proceso de deci-
dir sobre los objetivos de la organizacibén sobre los cambios de
éstos, sobre los recursos usados para alcanzarlos y sobre las po
liticas que han de regular la adquisicibén, el uso y la disposi-
cibén de estos recursos." (2) Chandler define a la estrategia co-
mo "La determinacibén de las metas y objetivos bé4sicos a largo
plazo y la adopcibn de los cursos de accibn y 1la asignacibébn de

recursos necesarios para llevar a cabo estas metas."

Una compafiia puede tener el objetivo de satisfacer
el mercado existente en un determinado tiempo. Una estrategia
podria incluir politicas importantes, como comercializar direc-
tamente en vez de distribuidores o concentrarse sobre productos

patentados o tener una linea completa.

El propb6sito de las estrategias es, determinar y co-
municar a través de un sistema de objetivos v politicas; las di
rectrices que se deben seguir para alcanzarleos con los recursos
y esfuerzos que se tengan o se necesiten. No intentan delinear

exactamente cbmo se deben alcanzar los objetivos, pero si esta-

(1) Anthony, R. N.; '"Planeacibén y Control de Sistemas''., Boston,
Harvard Business School, 1965, pig. 24

(2) A. D. Chandler, S. A.; "Estructuras y Estrategias'"., Cam-
bridze, Mass., 1962, pag. 13
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blecer en el campo de los negocios consideraciones competitivas

que les permitan llegar a los consumidores que no han sido aten

didos.

3.3.4 POLITICAS

Las polfiticas son también planes, qué guian o canali
zan el pensamiento o la accién en la toma de decisiones, las po
1iticas delimitan el 4rea dentro de la cual una decisién ha de
ser tomada, y asegurar que esté de acuerdo con los objetivos,
tienden a predecir sobre ciertas cuestiones, evitando repeticio
nes y.proporcionaﬂ un criterio unificado de otros tipos de pla-
nes, permitiendo a los administradores delegar autoridad a 1la

vez que mantienen el control.

Es usual que las politicas tengan cuando menos tantos
niveles como 1la organizacién, las cuales van desde las politicas
mayores de la compafiia, pasando por las politicas departamenta-
les mayores, hasta llegar a las politicas menores aplicables a
los segmentos mis pequefios de la organizacién. También pueden
estar relacionadas con funciones tales como ventas y finanzas o
s6lo con un proyecto que responda a una competencia especifica.
Es importante que las politicas dejen cierta discrecibédn para ac-

tuar, sino es asi se considerarin como reglas, ademis debe consi




38

derarse como un medio para fomentar el criterio de decisibn y

la iniciativa, dentro de ciertos limites. La libertad posible

dependeri naturalmente, de la politica y refleja a su vez 1la

posicion y la autoridad dentro de la organizaciébn.

El establecimiento de politicas que facilitan 1la

realizacién de los objetivos empresariales es una tarea diff-

cil, por lo que se debe tener cuidado en lo siguiente:

Primera:

Segunda:

Tercera:

Las politicas se deben poner por escrito, deben ser
claras y concisas para evitar malas interpretacio-

nes o desconocimiento de éstas.

La delegacién de autoridad que ésta confiere debe
estar perfectamente delineada para evitar desvia-

ciones en su interpretacidn.

Se deben establecer controles que permitan verifi-

¢ar la realizacibén y cumplimiento de éstas.

3.3.5 PROCEDIMIENTGOS

Los procedimientos son planes en cuanto establecen

un método habitual de manejar actividades futuras. Son verda-

deramente gufas de accibn, mis que de pensamiento y detallan

1a forma exacta en la que una cierta actividad debe cumplirse.
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Su esencia es una secuencia cronlbgica de las acciones.

Los procedimientos en una organizacifén son muchos
los que son totalmente distintos de aquellos que sigue un su-
pervisor, la aprobacifén de ciertos gastos de un vicepresiden-
te a la de un agente de ventas, los procedimientos para vaca-
ciones y suplir vacantes o ausencias pueden variar considera-
blemente en los diferentes niveles. Los procedimientos exis-
ten a través de toda la orgamizacién, aGn cuando se vuelven
mids precisos y abundantes en los niveles bajos, en gran parte
por la necesidad de un control mis cuidadoso, las ventajas
econfmicas de describir las acciones en detalle, la reduccién
del 4rea de decisibébn y el hecho de que los trabajos de rutina
se prestan en si mismos a obtener una mayor eficiencia a tra-

vés de l1la descripcibén de una mejor forma de hacer las cosas.

Los procedimientos traspasan, con frecuencia, las
lineas departamentales. Por ejemplo: en una compafifia manufac
turera, el procedimiento para manejar 6rdenes ciertamente in-
volucrari al departamento de ventas para la ordem original,
al de finanzas para aéusar recibo de los fondos y pafa deter-
minar el crédito al cliente, al de contabilidad para registrar
la transaccibn, al de produccibm para producir la orden y al

de tréfico para la entrega de 1la mercancfa vendida.
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3.3.6 REGLAS

Las reglas son planes debidos a que son acciones se
leccionadas entre varias posibilidades. No debe confundirse
con las politicas o los procedimientos. Una regla requiere de
que una accibén se lleve a cabo o no para poder aplicarla. La
regla estd relacionada con un procedimiento en el sentido de
que gufa la accibn, aln cuando no especifique una secuencia de
tiempo. Un procedimiento podria ser considerado como una se-
cuencia de reglas, Una regla, en cambio puede o no ser parte
de un procedimiento. Por ejemplo, '"no fumar'" es una regla que
no tiene relacibn alguna con un procedimiento; pero un procedi
miento que norma el manejo de los pedidos puede incorporar 1la
regla de que no sean confirmados sino hay mercancias en exis-
tencia. Esta regla no permite desviacibén alguna del curso de

accibén enunciado y no interfiere con el procedimiento para ma-

nejarlos. -

Las reglas deben distinguirse cuidadosamente de 1las
politicas, el propbésito de estas Gltimas es guiar el pensamien
to en la toma de decisiones sefialando y delimitando las 4reas
para la aplicacién del juicio y albedrio discrecionales. Las
reglas y los procedimientos, por su misma naturaleza, son ela-

borados para reprimir el pensamiento y deberian por supuesto,
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aplicarse cuando no se quiere que las personas dentro de la or

ganizacibén empleen su juicio discrecional.

3.3.7 PROGRAMAS

Los programas son un conjunto de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacidén de tareas, secuencia de la-
bores, recursos que han de emplearse para llevar a cabo un cur
so de accibén, por lo general se apoyan en el.capital necesario
Yy en los presupuestos operacionaies. Los programas pueden ser
tan grandes como el de cambiar un sistema mecanizado al de una
computadora con un costo de 100 millones o el de un programa
que abarque cinco afios cuya finalidad sea la de mejorar la ca-
lidad y el estatus de sus supervisores. O pueden ser tan pe-
quefios como el formulado por un simple supervisor de un depar-

tamento para mejorar la habilidad de sus trabajadores.

Un programa primario puede requerir de muchos deri-
vados. Por ejemplo, el de una compafiia de aviacién que tiene
un programa de modernizacibn de su equipo de vuelo. Debe ela-
borarse un programa detallado para proporcionar el mantenimien
to, y las bases de operacibn con las piezas de repuestos nece-
sarias. Debe tener un programa para la capacitacibn de sus pi
lotos e ingenieros de vuelo y si este nuevo equipo implica ma-

yores horas de vuelo, se debe contratar personal y entrenarlo
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para manejar las nuevas naves y sus itinerarios.

Estos y otros programas deben ser preparados y esta
blecerse antes deique cualquier nuevo avién se reciba y se pon
ga en servicio. Es importante que estos programas tengan una
coordinacibén en tiempo, ya que cualquier atraso o falla de és-
tos retrasarian el programa principal originando pérdida de

tiempo y de ingresos,

Por lo tanto, rara vez se puede encontrar un progra
ma de relativa importancia para la planeacibén empresarial que
se sostenga por si mismo. Normalmente es parte de un complejo
sistema, dependiendo de unos y afectando a otros. Cuando 1la
planeacibn es deficiente o inadecuada los resultados no pueden
ser aislados, pues la planeacién es tan fuerte como lo sea su
mas débil eslabdn. AGn, un procedimiento o regla que parezca
de poca importancia, si se concibe en forma incorrecta, puede
echar a perder un valioso programa. Una planeacién coordinada
demanda una habilidad administrativa de extraordinaria exacti-

tud. Ya que requiere de una aplicacibn sistemitica de pensa-

miento y accién.
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3.3.8 PRESUPUESTOS

Es la expresibén de los resultados esperados en tér-
minos numéricos. E1 presupuesto financiero es 1llamado a menu-
do "plan de utilidades". Puede expresarse en términos finan-
cieros o en funcibén de horas-hombre, unidades a producir horas
-mdquina, o cualquier otro término numérico. Puede realizarse
sobre operaciones como el presupuesto de gastos, refleja desem
bolso de capital, como el presupuesto de capital o puede mos-

trar un flujo de efectivo, como 1lo hace el presupuesto de caja.

Los presupuestos son instrumentos de control y per-
miten planear. Un presupuesto obliga a prever por anticipado,
de un afio o cinco afios, es una compilacién numérica del flujo
de efectivo, de los gastos y de los ingresos, de los desembol-
sos de capital, de las horas de utilizacibén de maquinas y de
hombres, de las unidades a producir. El presupuesto es necesa
rio para el control sistemitico de las operaciones, ya que per
mite detectar desviaciones a los planes originales y los obje-
tivos que se pretenden alcanzar. Un presupuesto es un progra-
ma general de la empresa, que abarca el de cada departamento

para el logro de los objetivos preestablecidos.
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3.4 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La planeacidén tiene cuatro importantes metas que son:
reducir la incertidumbre y el cambio, dirigir la atencibn hacia

los objetivos, proporcionar una operacibén econbémica y facilitar

el control.

Reducir la incertidumbre y el cambio -

La incertidumbre futura y el cambio hacen de la pla-
neacién una necesidad. E1 futuro es rara vez cierto y cuanto
mas hacia el futuro deban estimarse los resultados de una deci-
sién, menos certeza habrd. Sin embargo, a medida que se planea
mas a futuro, la certeza con respecto al medio ambiente interno
y externo de los negocios disminuye y la seguridad de cualquier

decisibn se minimiza.

En primer lugar, se debe seleccionar la mejor forma
de cumplir con una tarea; en segundo lugar, después de que el
curso de accibébn ha sido decidido, hay que formular planes, de
modo que cada parte de la organizacién contribuya hacia el tra

bajo que ha de realizarse. .

Es importante para la planeacién tomar en cuenta los

cambios de tendencias en gustos y adelantes tecnolbgicos, asi
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como aquellos factores de inflacibén que pueden afectar un plan,
como son el alza de los precios de las materias primas, las ta-
sas de interés mis altas, la escasez de energéticos, que reper-

cuten en los costos.

- Fijar la atencibén en los objetivos -

Debido a que toda la planeacibén est4 dirigida hacia
el logro de los objetivos empresariales, el mismo acto de pla-
near atrae la atencidén sobre estos objetivos. Los planes glo-
bales, unifican las actividades interdepartamentales, los admi
nistradores se ven forzados a través de la planeacibén, a consi

derar el futuro y aun l1la necesidad de revisar y ampliar planes

con el interés de alcanzar sus objetivos.

Propiciar una operacibén econbémica -

La planeacibén minimiza los costos, debido al acento
que pone sobre la eficiencia de operacién y 1la consistencia.
Es un esfuerzo dirigido y conjunto de las actividades, es un

flujo uniforme de trabajo, permite tomar decisiones juiciosas.

La economia que se obtiene se ve reflejada en 1la
produccibn alcanzada, la minimizacién de costos y la eficiencia

y mejor provecho de los recursos de capital con que cuenta.




46

- Facilitar el control -

No se puede verificar los logros si no se tienen me
tas planeadas con que medirlos. No existe forma alguna de eva
luar el control si no se dispone de planes que puedan ser usa-
dos como normas que permitan corroborar o detectar desviaciones
a los planes originales. E1 control como la planeacién mira
hacia el futuro, no se detiene a ver lo que pasd, si no, lo que

puede pasar en un futuro.

3.5 ETAPAS DE LA PLANEACION

La oportunidad precede a la planeacién y por ello no
es estrictamente parte del proceso, el estar consciente de 1la
oportunidad es el verdadero punto de partida de 1la planeacibn,
incluye un conocimiento preliminar de las posibles oportunida-
des futuras y la habilidad para verlas clara y completamente,
un conocimiento de dbénde estamos y hacia dénde queremos 1llegar,
analizando nuestros puntos débiles y fuertes, una visién de 1lo
que esperamos ganar. La formulacidédn de objetivos realistas de-
pende de estar conscientes de estos puntos. La planeacibén re-

quiere un diagnbstico realista de la situacién de oportunidad.

El primer paso de la planeacién es establecer los ob




jetivos para toda la organizacién y posteriormente para cada cen
tro de esa organizacidén. Al especificar los objetivos, 1los re-

sultados esperados indican los puntos finales de lo que se ha de
hacer, qué es 1o que ha de lograrse a través de estrategias, po-

liticas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

El segundo paso de la planeacibn es establecer 1las
premisas, éstas son datos pronosticados de naturaleza real, poli
ticas bésicas aplicables y planeables existentes en la organiza-
ciéﬂ;fes decir, el medio ambiente esperado de los planes en ope-

racibn.

El establecimiento de prondsticos es importante en la
formulacibén de premisas: ;Qué tipos de mercados existirin? ;Qué
cantidad de ventas? ;Qué precios? (Qué productos? (Qué costos?
thé nivel de salarios? ;Qué tasas y politicas impositivas? ;Qué
nuevas plantas? ;Qué politica de dividendos? ;Cbébmo se financiari

la expansién? ,Qué medio ambiente politico o social?

El tercer paso de la planeacibn es buscar y examinar
cursos alternativos de accién, especialmente aquellos que no son
evidentes de inmediato. Rara vez existe un plan para el cual no
haya un nGmero de alternativas razonables y con frecuencia una

alternativa que no es obvia resulta ser la mejor.
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El problema mis comin no es el encontrar alternativas,
sino reducirlas, de modo que se puedan analizarse las mis viables.

Por ello es necesario que al planear se reduzcan, mediante un exa

men preliminar, el nimero de alternativas.

Una vez que se han encontrado los cursos alternativos
y examinados sus puntes fuertes y débiles, el cuarto paso es eva-
luar y ponderar diversos factores, analizando las premisas y me-
tas. Una alternativa curso ae accién puede pafecer m4s producti-
vo pero implica un desembolso mayor de efectivo y una recupera-
cién lenta; otro puede ser menos productivo pero tal vez represen
te menos riesgo; y alin otra posibilidad puede ajustarse mejor a

los objetivos a largo plazo de la empresa.

Una empresa tiene diferentes objetivos que son la maxi
mizacidén de las utilidades, la expansién de sus operaciones, la
introduccibn de nuevos productos, la de lograr mayores beneficios
a sus trabajadores, etc., éstos aunados a la incertidumbre que
existe acerca del futuro de la empresa, problemas de falta de ca
pital y factores intangibles, hacen que 1la evaluacifén se vuelva

mis dificil, afin en problemas relativamente sencillos.

Debido a que el nmero de cursos alternativos de ac-
cibén, en la mayoria de las situaciones, es enorme y las restric-

ciones variables incluidas son muchas, la evaluacibén puede ser
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también compleja. Es, este paso del proceso de planeacibén que
la investigacidén de operaciones y las técnicas matematicas y
de computacidén tienen su aplicacién fundamental en el campo de

la administracibn.

El quinto paso de la planeacién es la seleccib6n de
un curso de accidén, en el que se adopta el plan — el punto
real de la toma de decisiones —. Ocasionalmente un anflisis
y.evaluacién de cursos alternativos pondri de manifiesto que
dos o mias cursos son aconsejables y el aéministrador puede deci

dir seguir varios, en vez del mejor de ellos.

Después que las decisiones han sido tomadas y 1los
planes han quedado establecidos, el paso final para darles sig-
nificado es convertirlos en presupuestos para darles un lengua-
je numérico. Los presupuestos globales de una empresa represen
tan la suma de todos 1los ingresos y egresos con la utilidad o
superivit resultante e incluyen los presupuestos de partidas ma
yores del balance tales como efectivo y gastos de capital. Ca-
da departamento puede tener su propio presupuesto, normalmente
de gastos de inversiones de capital, los cuales al enlazarse en

tre si formar el presupuesto global.
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4 ORGANIZACION

La organizacién tiene su origen en la necesidad hu-
mana de cooperacién. Barnard subrayé (1) "Que los seres huma-
nos se ven obligados a cooperar para alcanzar metas personales
a causa de limitaciones fisicas, biolégicas, psicolbégicas y so
ciales." Esta cooperacién resulta de mayor utilidad cuando se

cuenta con algln tipo de estructura organizacional que veremos

mas adelante.

Un buen equipo humano puede hacer funcionar cual-
quier estructura de organizacibn, siempre y cuando tengan cono
cimiento de las funciones que han de desempefiar entre si. BEs-
to resulta tan cierto en cualquier negocio o en los juegos de
conjunto como son: el beisbol o en el futbol. E1l planear vy
mantener en armonia estos sistemas es bAsicamente la funcién

administrativa de la organizacién.

Para que una funcibén organizacional exista y para

que sea comprensible para la gente debe incorporar bisicamente

tres elementos:

(1) '"Las Funciones del Ejecutivo'., Cambridge, Mass., Harvard
University Press, 1938, Capitulos 6, 7y 9
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1 Objetivos cuantificables, los cuales, como indicamos ante

riormente, es tarea de la planeacidn;

2 Un claro concepto de los principales deberes o activida-

des involucradas, y

3 Un area clara y concisa de decisibén o autoridad, para que
la persona que ocupe €l cargo sepa qué es lo que debe ha-

cer para lograr buenos resultados.

Dentro de la Organizacifn, las funciones son el agru
pamiento de las principales unidades de trabajo o sea, 1la reu-

nibén légica y armoniosa de actividades afines.

La Organizacidén es un agrupamiento de actividades ne
cesarias para llevar a cabo los planes a través de unidades ad-
ministrativas definiendo las relaciones jerarquicas entre 1los
jefes y sus subordinados. Puede pensarse en ella como en una
estructura dentro de la cual se desarrolla el trabajo de los ne
gocios, la direccibén y las demids actividades. Esta estructura
da una idea de orden, articulaciones, comunicaciones jerarqui-
cas, Sistemas y acciones armoniosas, pero con una particulari-
dad: se desarrollan todas en forma dinimica, que da origen a
una reorganizacibn, lo cual propicia el funcionamiento de las
relaciones humanas. En el caso en que pensemos en organizacibn

como partes diversas hay que tener en cuenta que ningn organis
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mo tiene partes idénticas que formen un solo término: organiza

cibn.

Unidad funcional, es decir, que todas sus partes €s

tan tratando de llegar al mismo fin, y porque cada parte logra

cubrir su objetivo o funcién.

La organizacibén constituye un proceso de agrupar

partes dependientes unas de las otras dentro dé un conjunto.

De los conceptos de organizacibén podemos destacar
dos: el que habla de partes y unidades de trabajo y el que ha-

bla de las relaciones de esas partes.

La organizacién formal es una estructura de funcio-
nes, es el agrupamiento de las actividades necesarias para lo-
grar objetivos, la asignacién de cada grupo de trabajo a un ad
ministrador con autoridad para supervisarlo y el establecimien
to de las medidas necesarias para entablar una coordinacién ho
rizontal y vertical en 1a estructura de la empresa, de modo
que cada cual sepa quién ha de hacer cada cosa y quién es el

responsable por el resultado. Organizacién es una estructura

formal e intencional en cuanto a funciones o posiciones.

La organizaci6bn formal como lo declara Wilfred Brown
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(1)

es el conocimiento de los limites de las decisiones que es
tamos autorizados a usar, y por la cual seremos responsables y

f
que las politicas prescritas aclaran a las personas el 4rea en
la cual tienen libertad para actuar. Sin un 4rea de libertad
claramente definida no existe libertad. Si el administrador
ha de organizar bien, la estructura debe proporcionar un ambien

te en el cual la ejecucién individual, tanto presente como futu

ra, contribuye a las metas del grupo.

Aunque el logro de metas debe ser la razén de cual-
quier actividad cooperativa, se deben buscar los principios que

guien hacia el establecimiento de una eficaz organizacién formal.

Principio de unidad de objetivo. Una estructura es
eficaz si facilita la contribucidén de los individuos hacia el

logro de los objetivos empresariales.

brincipio de eficiencia. La estructura de una orga-
nizacién es eficiente si facilita que la gente logre 1o0s objeti
vos con el minimo de costos o ansecuencias imprevistas. Es de
cir, que opere sin desperdicio y negligencia, proporcione satis

facciones en el trabajo, tenga lineas de autoridad claramente

(1) Koontz / O'Donnell; "Administracién Moderna.', Ed. Ingra-
mex, 1979, 6a. Edicibén, pag. 302




definidas y una adecuada delimitacién de responsabilidad, ofrez

ca seguridad y jerarquia, brinde oportunidades para cl desarro-

1lo personal y otorgue remuneraciones competitivas.

El principio de eficiencia debe aplicarse con mucho
juicio. Con demasiada frecuencia, cuando se instaura una es-
tructura organizacional, los administradores ven los posibles
ahorros al establecer un departamento de servicio, sin investi-
gar los costos complementarios fuera del departamento. La efi-
ciencia puede convertirse en un criterio vago y variable. Un ad
ministrador puede medir la eficiencia basindose en las utilida-
des; otro puede medirla en términos de la supervivencia, catego

ria del negocio, servicio plblico o expansién.

Organizacién informal es cualquier actividad perso-
nal conjunta sin un proplsito colectivo consciente, aln cuando
pudiera contribuir a resultados del grupo. Las causas de por-
qué se crean estas organizaciones informales es un tema de estu
dio en psicologia social. El administrador sabe que son impor-
tantes pero debido a un proceso tan dinidmico en el sentido del
nimero de personas, del personal real involucrado, del continuo
proceso de formacibén y disolucidén, por lo que tinicamente se 1li-
mita a mantenerse consciente de la organizacién informal y evi-
tar cualquier antagonismo con ella y utilizidndola en la medida

que guien y dirijan a los subordinados.




El1 término Departamento. Designa un 4rea, divisién
o rama distinta de una empresa, en la cual un administrador
tiene autoridad sobre la ejecucibn de actividades especificas.
Un departamento puede ser la divisién de produccibén, de ventas,
investigacibén de mercados, contabilidad, costos, cuentas por
cobrar. En algunas empresas, la terminologia departamental se
usa vagamente; en otras, especialmente en compafiias grandes,
una terminologia mis estricta indica relaciones jeridrquicas,
Asi, un vicepresidente puede dirigir una divisién; un director,
un departamento; un administrador, un 4rea; y un jefe, una sec

. A
cion.

El organizar como proceso.

S1 se contempla el organizar como un proceso, debe-
mos considerar diversos factores fundamentales. En primer iu-
gar, la estructura debe reflejar los objetivos y los planes,
puesto que ias actividades empresariales se derivan de éstos.
En segundo lugar, se debe reflejar la autoridad disponible pa-
ra los administradores de la empresa. En tercer lugar, la es-
tructura de la organizacidn, como cualquier plan, debe refle-
jar su ambiente. Asi como las premisas de un plan pueden ser

econbmicas, tecnolbgicas, politicas, sociales o éticas, asfi

también pueden serlo aquéllas de una estructura organizacional.
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La estructura debe establecerse para funcionar, pa-
ra permitir contribuciones por parte de los miembros dc un gru
po y para ayudar a las personas a alcanzar con eficiencia, los

objetivos en un futuro cambiante. En este sentido nunca debe

2 - . 2 .
ser estatica ni mecanica.

En cuarto lugar, la organizacibén debe dotarse del
elemento humano, los agrupamientos de actividades y las estipu
laciones de autoridad de una estructura organizacional deben
tomar en cuenta las limitaciones y costumbres de las personas.
Esto no quiere decir que la estructura debe establecerse alre-
dedor de individuos en vez de en torno a metas y actividades
conexas. Pero una consideracibén importante, es el tipo de in-
dividuos que ha de emplearse. Asi como los ingenieros conside
ran la resistencia de materiales en sus proyectos, también de-

ben considerar los organizadores sus materiales: la gente.

Niveles organizacionales y el 4rea de mando.

Aunque la razdn para organizar es hacer eficaz 1la
cooperacidn humana, encontramos que la causa de los niveles or-
ganizacionales radica en las limitaciones del 4rea de mando. Es
decir, existe un limite para el nimero de personas aue un admi-

nistrador puede supervisar, adn cuando aquél varfa dependiendo
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de las situaciones, el resultado es la existencia de los nive-

les organizacionales.

En toda organizacibén debe decidirse cudntos subordi
nados puede manejar un supervisor. Los estudios de la adminis
tracién han encontrado que este nimero va usualmente de cuatro
a ocho subordinados a los niveles mis altos de organizaciébn vy
de ocho a quince a los niveles mis bajos. Por ejemplo: el con
sultor (1) Lyndall Urwick encontrd que '"el nGmero ideal de su-
bordinados para todas las autoridades superiores debe ser cua-
tro"”, y "el nivel més bajo de la organizacién, donde lo que se
delega es responsabilidad por la ejecucibén de tarecas especifi-

cas y no por la supervisién de otros, el nGmero puede estar en

tre ocho o doce.

En realidad se encuentra una amplia variedad de pric
ticas, aﬁn‘entre empresas que se consideran bien administradas,
ningdn estudio de los realizados es verdaderamente indicativo

del 4rea de mando en la prictica.

Al buscar la respuesta respecto a cuintos subordina-
dos puede controlar eficazmente un administrador, se descubre

que el factor mis importante es la habilidad del administrador

(1) Urwick, Lyndall; "Principios de la Organizacién.'", Ed. Ad-
ministracién, Magazine, Londres, 1955, pig. 348
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para reducir las frecuencias e impacto de tiempo en las relacio
nes superior—subordinados. Existen siete factores generales que

influyen en forma importante sobre nGmero y frecuencia de tales

relaciones.

Cuanto mejor sea el entrenamiento del subordinado, menor
sera la relacién necesaria de tipo superior-subordinado.
Aquéllos bien entrenados, no solamente requieren de menos
tiempo del ejecutivo, sino también de menos contacto con

un superior.

- La pérdida tan importante de tiempo en las relaciones su-
perior-subordinado, se ha encontrado siempre en una orga-
nizacién pobremente concebida y confusa. El sintoma méis
serio de una organizacibén de este tipo, que afecta el
drea de mando es una inadecuada o confusa delegacién de
autoridad. Si un ejecutivo hace una delegacién de autori
dad cléra para llevar a cabo una tarea bien definida, un
subordinado con buen entrenamiento puede realizarla con
un minimo de requerimientos de tiempo y atencién por par-

te del superior.

- Gran parte del caricter del trabajo de un subordinado es-
td definida por los planes que deben llevarse a efecto.

Si estos planes estin bien estructurados, si son funciona
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les dentro de las operaciones, si la autoridad para llevar
los a cabo ha sido delegada y si el subordinado comprende
qué es 1o que se espera de €1, requerird poco tiempo del
superior, si no es asi, se requeririd de mayor tiempo por

parte del ejecutivo.

Ciertas empresas cambian con mis rapidez que otras. La ve
locidad de cambio es importante para determinar hasta qué
grado pueden formularle politicas y puede mantenerse la es

tabilidad de las formuladas.

Un administrador debe averiguar, bien sea por observacibn
personal o mediante el uso de normas objetivas, que revele
con facilidad cualquier desviacibén de los planes, capacita
al administrador para evitar muchas relaciones que deman-

dan tiempo y para dirigir la atencibén a las excepciones en
los puntos estratégicos para la exitosa ejecucién de 1los

planes.

La eficacia con la cual se usen las técnicas de comunica-
cibén, influye también sobre el 4rea de mando. Si cada
plan, instruccibén, orden o direccién ha de comunicarse a

través de contacto personal y cada cambio organizacional

o problema de asesoria ha de manejarse en forma oral, ob-




viamente el tiempo del administrador se verid fuertemente
recargado. Las recomendaciones escritas por los subordi-
nados, sumarizando consideraciones pertinentes, facilita
la toma de decisiones. Es recomendable que la presenta-
cién de recomendaciones sea resumida y por escrito, aun

cuando éstas impliquen decisiones muy importantes.

- En muchas situaciones administrativas, son necesarias 1las
relaciones cara a cara. Muchas situaciones no pueden ma-
nejarse por completo a través de informes escritos, memo-
randa, establecimiento de politicas u otros tipos de comu
nicacidén que no impliquen contacto personal. Sin embargo,
si el alto porcentaje del tiempo de los ejecutivos gasta-
do en conferencias y comités podria reducirse a través de
un mejor entrenamiento, una mejor formulacién de politicas
y una mejor planeacidén, una més clara delegacibn de auto-
ridad, un trabajo de asesoria mas completo, mejores siste

mas de control y normas objetivas y en general, una mejor

aplicacibn de firmes principios administrativos.

La limitacibén respectc al nimero de subordinados que
pueden ser directamente manejados afectaria altamafio de las em-
presas si no hubiese el instrumento de la Departamentalizacidn.
El agrupar a los empleados y a las actividades hace posible 1la

expansibén de la organizacibn.
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La Departamentalizacién mediante nlmeros simples, cs
un aérupamiento ijetivo de-persohaifqué han de ejecutar cier-
tos deberes bajo 1a direccién de un administrador. E1 propbsi
to esencial no es lo que estos empleados hacen, dénde trabajan
o con qué, pues el éxito de la empresa depende de su capacidad
de trabajo. A través del tiempo esta forma de organizacién ha
declinado, debido a, las habilidades laborales han aumentado,
otra razbn es que los grupos formados de personal especializa-
do es mucho mis eficiente que los basados en simples nimeros.
Otra razbn es debido a su utilidad solamente en el nivel més

bajo de la organizacién. En niveles medios y superiores, 1las

actividades tienden a ser agrupadas sobre una base diferente.

Departamentalizacibén por tiempo, este tipo es usado
normalmente en los niveles inferiores de la organizacibén y con
siste en agrupar las actividades sobre la base del tiempo. E1l
uso de varios turnos es comin en muchas empresas, en donde por
razones econdmicas o tecnolégicas la jornada normal no cubriri
las necesidades, este tipo de organizacién origina pocos pro-

blemas administrativos.

Departamentalizacién por funcibén empresarial. El
agrupar actividades de acuerdo con las funciones de 1la empresa

es una praActica ampliamente aceptada. Puesto que todas las em
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presas significan creacidén de bienes o servicios, sus funciones
bdsicas consisten en la produccién, ventas y financiamiento. Ha
sido 1lbégico agrupar estas actividades dentro de departamentos,

tales como: produccibn, ventas y finanzas.

Con frecuencia, estos términos concretos no aparecen
en la carta de organizacibn, debido a que las empresas de manu-
factura emplean los términos '"produccién”, '"ventas" y "finan—
zas"; un mayorista catalogari sus actividades como '"compras',
"ventas'" y '"finanzas', y para una compafiia ferroviaria serén
"operaciomnes', '"tridfico'" y "finanzas"™. Otra razén es la impor-
tancia de las actividades bisicas, como serfan en los hospita-
les, iglesias. Esto no quiere decir que estas actividades no
sean llevadas a cabo, sino que son de naturaleza no especializa

da o de poca importancia que se combinan con otras.

Una tercera razbén para la ausencia de departamentos
de ventas, produccidén o finanzas en muchos esquemas de organi-
zacibén, es que otros métodos de departamgntalizacién pueden ha
ber sido deliberadamente seleccionados, siendo la base funcio-

nal.

La departamentalizacién funcional es la base mis usa
da para la organizacibén de actividades y estid presente en casi
todas las empresas en algln nivel dentro de la estructura de 1la

organizacién.
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Las caracteristicas de las funciones empresariales
de ventas, produccién y finanzas estin tan ampliamente recono
cidas y tan entendidas que representan la base no sélo de la
organizacién departamental sino casi siempre de 1la departamen

talizacidén primaria.

La ventaja mis importante de 1la departamentaliza-
cibén funcional es que es un método 16gico, es la mejor forma

de hacer que los ejecutivos defiendan el poder‘y el prestigio

de las actividades bisicas de 1la empresa, otra ventaja es que
sigue el principio de especializaciédn ocupacional y contribu-
ye de este modo a la eficiencia en la utilizacidén de 1la fuer-
za de trabajo, simplifica el entrenamiento Yy proporciona un

medio de control minucioso en los altos niveles organizaciona

les.

Departamento por territorio.

Consiste en que todas las actividades de un 4rea
determinada o territorio deberén agruparse y asignarse a un
administrador. Este tipo de organizacién es aplicada para
las empresas en gran escala o cuyas actividades estén fisica

o geograficamente esparcidas.

La departamentalizacién territorial es adecuada,
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cuando su propésito es fomentar la participacibén local en la to
ma de decisiones y sacar ventaja de ciertas economias de las

operaciones de tipo regional.

Las razones econbmicas se relacionan con el costo
que implica. Las plantas para la manufactura y ensamble de par
tes pueden localizarse de tal forma que se reduzcan los costos
de transporte, la adecuada localizacibn de los medios de almace
naje reduciri el tiempo necesario para las entregas, reduciri

adem&s los costos de distribucién.

Departamentalizacibén por productos.

Generalmente, las empresas que adoptan esta forma es
taban originalmente organizadas en funciones. Con el crecimien
to de la empresa se originaron diversos problemas, el trabajo
administrativo se volvibé sumamente complejo y la amplitud de
mando de la administracibén 1limitd su capacidad para aumentar el
nimero de subordinados inmediatos. En este momento una reorga-
nizacién sobre la base de divisiones por productos era lo indi-
cado, lo que permitié a la alta gerencia delegar en un jefe de
divisibn una extensa autoridad sobre las funciones de manufactu
ra, ventas, servicio, relacionados con un producto o linea da-
dos y compartir un grado considerable de responsabilidades por

las utilidades con cada uno de los administradores.




S INTEGRACION

"Integrar es obtener y reunir los elementos humanos
y materiales que la organizaci6n y la planeacién sefialan para

el adecuado funcionamiento de umn organismo social." (1)

La Planeacién nos ha dicho '"qué" debe hacerse

"cuindo'.

La Organizacién nos sefiala las actividades y debe-

res; un Area clara y concisa de decisién o autoridad.

La integracién se ocupa de dotar a la estructura so
cial de elementos humanos a través de una adecuada seleccién,
evalhacién y desarrollo de las personas que han de ocupar 1los
puestos dentro de la estructura, asi como de los elementos ma-

teriales que han de servir para el adecuado funcionamiento.

Todos son responsables por la integracién, desde la
junta directiva que lleva a cabo una funcibén de integracibn al
seleccionar, capacitar y evaluar a un presidente, un vicepresi
dente ejerce esta funcién cuando selecciona un gerente u otro

subordinado; y los gerentes cuando seleccionan, entrenan y eva

(1) Reyes Ponce, Agustin; '"Administracién de Empresas.', Méxi
co, Ed. Limusa, 1975, pag. 256 ‘
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luan a un supervisor o jefe.

La funcidén de la administracién es obtener resulta-
dos mediante la guia del esfuerzo de otros, es por eso que el
elemento humano es de suma 1mportanc1a para lograr ese fin, se

debe tener muy en cuenta los siguientes principios:

1 Buscar al hombre adecuado para el puesto adecuado.

2 Un puesto no debe abarcar dos funciones; en las empresas
pequefias es muy dificil de aplicar, pero puede ser aplica

do en cuanto se lo permitan los elementos materiales.

3 Colocar en cada puesto a las personas con las aptitudes
necesarias. Es decir, que no se busquen hombres con cua-
lidades excesivamente superiores a las que un puesto de-

manda, ya que quien lo ocupari, careceria de interés para

desempenar dicho puesto.

4 Debe proveerse a cada integrante de un organismo social,
de los elementos administrativos que le permitan desempe-
nar eficazmente las funciones de su puesto, asi como se
les provee de los elementos materiales como instrumentos,
materias primas, etc., se les debe orientar acerca de su

puesto, adiestrar sistemidticamente, delegar cierta autori

dad, etc.
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En el momento en que los elementos humanos se integran a
una empresa tiene fundamental impdrtancia la introduc-
cién general a la empresa, sucle llevarse en el departa-
mento de personal, donde se le da bienvenida entregindo-
le un manual del empleado, donde se encuentran resumidas
las politicas de la empresa, ademis la historia de la em
presa, quiénes 1la componen, qué produce, cufl es su orga
nizacién, etc. y puede termihar con un recorrido por las
instalaciones y finalmente la presentacién con su jefe

inmediato. La introduccién en su departaménto, se hhré
la explicacibn detallada de su trabajo, 2 base*de la des
cripcibn de puesto correspondiente y la presehtaci&n a

sus compafieros de trabajo.
el

Los objetivos que persigue la integracién de 1los

elementos humanos son bAsicamente:

a)

b)

c)

-

Proporcionar eficiente y oportunamente personal adecuado

que cubra las vacantes.

Obtener una evaluacibén clara y objetiva de los candida-

tos aspilrantes.

Informar a los jefes directos del personal a controlar,

sobre las caracteristicas intelectuales y de personali-

dad de los sujetos.
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Los procesos de seleccion son:

Reclutamiento
Seleccibn

Introduccibn

H W e

Desarrollo

Reclutamiento:
Consiste bisicamente en atraer a la empresa a todas aque-

llas personas que puedan ser aspirantes para trabajar en

ella.

Las fuentes del reclutamiento pueden ser internas y exter

nas.

1.1 Internas:

1.1.1 Promocibén y ascensos.

1.1.2 Amigos y conocidos del personal.

-

1.2 Externas:

1.2.1 Bolsas de trabajo.

1.2.2 Universidades y escuelas.
1.2.3 Otras empresas.

1.2.4 Asociaciones profesionales.

1.2.5 Anuncios en el peribdico.
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2 Seleccibn:

Consiste en la aplicacibn de técnicas psicolbgicas, exime
nes técnicos y entrevistas que nos permiten conocer las

aptitudes, hapilidades, motivaciones y rasgos de persona-
lidad de los candidatos a un puesto vacante, a fin de po-

der elegir de entre ellos al mis adecuado a las necesida-

des.

2.1 Hoja de solicitud:
Nos proporciona la informacibn general sobre el can

didato y sirve como guia para la entrevista prelimi

nar y la entrevista caon el supervisor.

2.2 La Entrevista:

Tiene por objeto establecer el primer contacto, am-
pliar y completar la informacién, proporcionada en
la solicitud y obtener un criterio de la posible
utilidad del candidato para la empresa. La entre-
vista se debe hacer con sigilo, preparacién del que
ha de conducir 1la entrevista, temner formulado un
cuadro de preguntas y observaciones, lograr un am—
biente de confianza y amistad que facilite las res-

puestas y tomar datos escritos inmediatamente des-

pués.
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Si la entrevista de reclutamiento es favorable, el
siguiente paso es 1la entrevista con el jefe direc-
to, el cual es el responsable de 1la contratacidn

del trabajador. Su funcibén es obtener ihformacién
en cuanto a los conocimientos tebricos o pricticos
que la persona posee. Para 1o cual puede aplicar
una prueba escrita o préctica estandarizada para

que exista un criterio de calificacién.

Seleccibn Psicotécnica

Consta de tres partes:

1 La entrevista
2 Los test

3 Chequeo de referencias

En esta entrevista se obtiene informacién mis com-

pleta en cuanto a:

1 Experiencia de trabajo
2 Educacibén y adiestramiento
3 Antecedentes familiares

4 Situacién familiar y social en la que se
desenvuelve

5 Situacién econémica y de salud
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Los tests psicolbgicos proporcionan informacién ob-
jetiva acerca de aspectos intelectuales, emocionales, motiva-
cionales, actitudinales, de las personas y se ha comprobado su

relacién con el buen o mal desempeiio de un trabajo.

Ademis de los tests psicolégicos, se aplican técni-
cas de role playing que nos permiten predecir con mayor certe-

za la conducta de las personas ante determinadas situaciones.

La encuesta socioecondmica consiste en obtener una
serie de datos relacionados con el solicitante, lo cual se rea
liza mediante un chequeo de referencias en sus trabajos ante- |

riores.
En estas encuestas se investiga lo siguiente:

1 Puesto desempefado

- 2 Sueldos percibidos
3 Razones de separacién
4 Record de asistencia
5 Calidad del trabajo

6 Conducta social

Examen médico:

Suele dejarse hasta el final del proceso, porque,




bien realizado, es costoso, por lo que s6lo debe aplicarse a

quienes en todas las demis etapas han resultado idéneos para

el trabajo que se pretende llegar. Suele comprender el exa-

men fisico, la historia clinica del solicitante, las pruebas

de laboratorio, etc.

3 La introduccién

Consiste en dos partes:

La introduccién general de la empresa. Suele 1lle-
varse a cabo en el departamento de personal, se da
la bienvenida al solicitante, la historia de la em
presa, quiénes la componen, qué produce, cuil es
su organizacién, suele terminar con un recorrido
por la planta, presentécién personal con los prin-

cipales jefes que ha de tratar y finalmente con su

jefe inmediato.

En su departamento. Se hari la explicacién deta-
llada de su trabajo y la presentacién a sus compa-
fieros de trabajo, se le har4 recorrer los sitios
en que habri de aprovisionarse de material, entre-
gar los productos terminados, rendir informes, co-

brar su sueldo, etc.
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E1l factor material.
En esta etapa de la integracibn se requiere reunir
-
al elemento humano y al material necesario para la produccifn;
el capital y los elementos materiales: los edificios, las insta

laciones, las miquinas, las materias primas y los medios de ca-

pital.

La organizacién de los medios materiales supone des-

arrollar los siguientes aspectos:

a) Localizacibn de la planta o comercio
b) Servicios p@blicos (luz, pavimento, agua, etc.)

c) Seleccibn del equipo

Después de seleccionar la mejor localizacién de 1la
planta, se tiene la plancacibén y construccién del edificio, la
seleccibn del equipo que ha de usarse, preparacifn del arreglo
y disposicibén de las instalaciones del equipo y por Gltimo pla

neacidén e instalacibn de las oficinas.

Para establecer la oficina debe considerarse la es-
tructura de la organizacibén; el equipo, su ubicacibén, los méto
dos y las formas de oficina, el equipo mecinico de oficinas,

para su planeacién se deben tener en cuenta aspectos como, ma-
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yor rapidez en el trabajo, ahorro de esfuerzo mental, elimina-

cibn de errores, mayor claridad y mejor presentacién; mayor con

trol interno.

Para la adquisicién de equipos mecinicos de oficina

debe tenerse en cuenta lo siguiente:

1 Ahorro de tiempo y personal y el que permite desarrollar

dos funciones simultineamente.

2 Gasto de inversibén y financiamiento.
3 Gasto de conservacidn, servicio y mantenimiento.
4 Costo de uso, vida probable y valor de desecho.

La localizacién de la planta y servicio requiere to

mar factores tan importantes como son:

1 Fuentes de aprovisionamiento

2 Posibilidades de servicios diversos
3 Construccién del edificio
4

Viabilidad de 1la zona

La seleccibn del equipo puede realizarse desde el
punto de vista econbmico, es decir, dependiendo del capital
disponible, o bien de acuerdo al espacio con que se cuenta y

a la demanda que se espera a mediano y largo plazo.
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La instalacién del equipo se debe planear en funcién
de las islas a operar, permitiendo un fécil desalojo de vehicu
los, anexamos plano de instalacibén y construccibén, en &1 pode-
mos observar la distribucibn del equipo, asi como el espacio
que existe para que entren y salgan los vehiculos, asf como 1la
distribucién de los equipos que van a prestar el servicio per-

mitiendo una mayor atencibén y rapidez.

6 DIRECCION

La Direccibén es la cuarta etapa del proceso adminis-
trativo. Este elemento es responsable, a través de su adminis-
trador, de dirigir, coordinar y contfblar los elementos produc-
tivos de la empresa: dinero, materiales, equipo, personas, etc.,
ejerciendo la autoridad que su rango le da, con el fin de lo-

-

grar los objetivos y metas previstas en la planeacibn y organi-

zacibn.

Un director o gerente no podri nunca hacer todo en
una empresa; no hablemos de una empresa grande, sino una de
medianas proporciones, por lo que se verid en la imperiosa nece

sidad de delegar funciones y compartir responsabilidades, con-
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trolando tales funciones en base a su autoridad como delegan-

te, utilizando los canales de comunicacién establecidos para

tal efecto.

6.1 DEFINICION

"Direccibén es el elemento de la administracién en
el que se logra la realizacién efectiva de'todé lo planeado,
por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base
“de decisiones, ya sean tomadas directamente, ya con mis fre-
cuencia, delegando dicha autoridad y se vigila simulténeameg
te que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emi

tidas." (1)

6.2 IMPORTANCIA DE LA DIRECCION

La esencia de la administracibén es coordinar, 1la
Direccibén es necesaria dentro de esa coordinacién, pero no es
la coordinacibn misma, sino una de sus causas, aunque sea la

miAs importante. No se coordina para dirigir, sino que se di-

(1) Reyes Ponce, Agustin; "Administracién de Empresas.', Mé-
xico, Ed. Limusa, 1975, pig. 355
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rige para coordinar, seria un magnifico administrador el que

lograra el maximo de coordinacién con el minimo de direccién.

La Direccibén es la parte esencial y central de la
administracidén, su importancia se relaciona con la manera de
loérar una adecuada ejecucibénm, a través de coordinar 1los
otros elementos administrativos. Las funciones de planeacién,
organizacién e integracién se han fijado para alcanzar un ob-

jetivo cuya realizacién depende y coincide con una buena direc

cibn.

La Direccifén dentro de la empresa reviste una in-
fluencia determinante con el elemento humano, a diferencia de
los demis elementos en que se trata mias bien con relaciones,
con "el cbmo debian ser las cosas', aquf se trata con las co-
sas y problemas ''como son realmente''. Por lo mismo es la eta
pa de mayor imprevisibilidad, rapidez y explosividad, por 1lo

que un pequefio error, puede ser a veces dificilmente reparable.

6.3 ETAPAS DE LA DIRECCION

El director o gerente de una empresa conoce los cam

bios en la organizacidn en el instante mismo que se originen,
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ya que es el principal promotor de esos cambios. De este mo
do, los logros alcanzados en su operacidén, a través de 1la
aplicacidn del proceso administrativo y particularmente de
la funcién directiva, promueven la posibilidad progresiva de
la asignacibén y distribucién del trabajo, a sus colaborado-
res. Esta forma de medir el desarrollo de la empresa en re-
lacién al logro de una mayor eficiencia administrativa, im-
plica considerar cuatro aspectos fundamentales, sin los'que
el director o gerente de la empresa no podrian promover 1los

cambios en la organizacién.

La direccibén de una empresa para promover los cam-

bios implica:

6.3.1 Que se delegue autoridad,

ya que administrar es hacerlo a través de

otros.

6.3.2 Que se ejerza esa autoridad,
para lo cual deben precisarse sus tipos,

elementos, clases, etc.

6.3.3 Que se establezcan canales de comunicacibn,

a través de los cuales se ejerza la autori

dad.
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6.3.4 Que se supervise el ejercicio de la autori-
dad, en forma simultinea a la ejecuciébn de

las 6rdenes,

6.3.1 Delegacibn

Delegar es dar a otra persona nuestra autoridad y

responsabilidad, para que haga nuestras veces.

Ningln gerente de empresa puede hacerlo todo por sf
solo, sino que delega en otros su autoridad y responsabilidad,
el delegar autoridad representa para el gerente captar venta-
jas relativas a un mejor desarrollo de la organizacién, ya que
su atencibén se centrari en aquellos aspectos que resultan de
mayor dificultad y trascendencia. Para delegar dicha autori-
dad se debe tomar en cuenta los costos que implicaria de tener
elemento humano bien capacitado y con los suficientes conoci-

mientos para poder asumir esa delegacidén de autoridad.

Los beneficios de la delegacibén se pueden resumir

en los siguientes:

a) Permite quitarse de detalles para ocupar mejor el tiempo

en cosas de mayor importancia y trascendencia.
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b) Aumenta, por consiguiente, la eficiencia administrativa.

Pues tiene mayor tiempo para la planeacidén, estudiar al-

ternativas y tomar decisiones.

c) Favorece la especializacién, ya que suele delegar por

| funciones especificas.

| d) Permite que las decisiones sean tomadas con mayor base
sobre la realidad, al no conocer generalmente en detalle

los problemas, se suple con la informacién de 1los otros

niveles.

De 1igual forma que resultan ventajas al concebir
delegar autoridad por el jefe de la empresa, aunque éstas son
mayores, surgen inconvenientes que aunque menores pueden re-

sultar trascendentales seglin se trate el caso.
Desventajas de la delegacién:

a) Pérdida de control

b) Pérdida de unidad de mando

c) Puede engendrar falta de uniformidad
d) Inconvenientes canales de comunigacién

e) La retroalimentacibén de la comunicacidén es mis

lenta y nula en algunos casos
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6.3.2 Autoridad

Se puede definir como, la facultad para tomar deci
siones que produzcan efectos, de hecho, quien decide es el

que tiene la autoridad.

El mando, es el ejercicio de la autoridad respecto
de cada funcibén determinada, es "la autoridad puesta en

acto'.

El ejercicio de 1la autoridad resulta una accién
muy delicada en la empresa, pues los resultados son consecuen
cia de las decisiones adoptadas y posteriormente 1llevadas a
cabo. Quien ejerza la autoridad tendrid necesariamente que es
tar capacitado para tomar decisiones, asi como para conducir

a los diferentes elementos que integran 1la empresa en rela-

cidbn.

Dentro de una empresa suelen distinguirse dos tipos
de autoridad: Uno de indole juridica que se impone por 1la
existencia de un contrato de trabajo y, otro de caricter mo-

ral que se adquiere por prestigio, conocimientos, etc.

]

El poder de mandar necesariamente incluye tres co-

sas diversas:

a) Determinar lo que debe hacerse.
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b) Establecer cbémo debe hacerse.

c) Vigilar que lo que debe hacerse, se haga.

Asi en una empresa la facultad de decidir se centra
liza eﬁ quien establece la organizacibén en primera instancia,
pues es quien conoce las técnicas aplicables, determina las Te
laciones, aporta el capital, etc., es decir, esti vinculada al
Consejo Administrativo. Conforme se va descendiendo en el dia
grama de una empresa y el volumen de operaciones va aumentando,
la empresa modifica su estructura interna y las soluciones re-
quieren ser tomadas en el nivel que se presentan los problemas,
de tal manera que es conveniente descentralizar la autoridad,
porque el contacto personal del director con la serie de pro-
blemas y situaciones especificas del negocio es imposible, ade
mis de que sus conocimientos le fijan limites a su actuacién

en la toma de decisiones.

6.3.3 Comunicacién

Comunicacién es un proceso en virtud del cual nues-
tros conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos vy

aceptados por otros,

La mayor parte de las fallas en la comunicacién de-
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penden de que creemos que, con emitir una orden, pasar un in-
forme, etc., la comunicacibn de éstos es perfecta, olvidando
que previamente debimos haber preparado todo el proceso en for

ma proporcional a la importancia y a las dificultades de esa

comunicacién.

La comunicacién debe transmitir ideas, sentimientos,
deseos, por ejemplo: en el adiestramiento, en la informacibn,
transmitimos conocimientos; en las 6rdenes, en las instruccio-
nes, transmitimos nuestros deseos; en el convencimiento, la mo

tivacibén, el interés, que queremos comunicar, transmitimos nues

tros sentimientos.

La comunicacién debe ser clara para que los demis
sepan bien lo que queremos transmitirles. Pero seria incomple

ta si no logramos que los demis quieran, acepten lo que desea-

mos de ellos.

- Especies de la Comunicacién -

a) Por razbén de sus canales que sigue y de su contenido, se

divide en forma formal o informal.

La primera es la que lleva un contenido querido u ordenado

por la empresa, a través de los canales sefialados por ésta.




b)

d)
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La segunda por el contrario, no se refiere a las cosas que
la empresa desea se comuniquen, ni sigue los canales fija-
dos por ésta. La comunicacién informal es de sumo mis réa-
pida, més enérgica y mids difusa que la formal, precisamen -

te porque suele ir cargada de aspectos sentimentales o emo

cionales.

Por raz6én del receptor suele ser individual o genérica, se
ghn que vaya dirigida a una persona concreta o en general,

a un grupo, sin precisar nombres de personas.

Por razén de la obligatoriedad que se espera en la respues

ta, puede ser imperativa, exhortiva o informativa:

La primera exige una respuesta precisa: una accibén, una

omisidén, un cambio de actividad.

La segunda espera alguna accidén, sin imponerla obligatoria

mente.

La tercera, simplemente comunica algo, sin sefialar en con-

creto nada que se espere, al menos en un plazo determinado.
Por raz6én de su forma puede ser oral, escrita y grifica.

Por su sentido puede ser vertical u horizontal, segln que
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se realice dentro de una linea de mando o entre varias 1{

neas:

La primera se subdivide en descendente y ascendente.

Comunicacibén descendente.

Uno de los mayores errores en la direccibén, es el hecho
de no transmitir las érdenes en el sentido que el adminis
trador supone las deben captar sus subordinados; es decir,
al dar una orden, 1légico es que provino de una idea o ra-
zonamiento, y en muchos casos el subordinado no capta 1la
idea del administrador y realiza lo ordenado, pero no con
el fin o idea que el primero se habia propuesto; de tal
modo que para nosotros la comunicacibén descendente es un
arte que consiste en aplicar bien los canales de la comu-
nicacidén que permita una adecuada interpretacién y ejecu-

cién de las 6rdenes.

La comunicacién descendente estid formada por: politicas,
reglas; instrucciones; Ordenes; informaciones. Podemos
mencionar: manuales de organizacién, avisos en tableros,

folletos, cartas de la administracién, boletines internos,

4

etc.
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Comunicacibén ascendente.

La direccibn, para efecto de poder tomar decisiones, medir
sus alcances y comprobar resultados de las normas impues-
tas, precisa ante todo, el conocer las reacciones de los

grupos que de ellas dependen.

Es oportuno establecer en las empresas, los medios mis efi
caces de comunicacibén ascendente, ya sea por medio de es-

critos, reuniones sociales, juntas de trabajo; buzbén de su
gerencias, con la intencién primordial de que los subordi-
nados aprecien el interés que los directivos ponen a sus

problemas, ya sean laborales o sociales.

Existen formas diferentes de transmitir las ideas o pensa-
mientos y debe pretenderse buscar 1la mejor; hasta un casti
go sabiéndose comunicar, no se toma como tal, sino como
una sancibén a la norma violada, 1llimese de disciplina o de
trabajo. Es pues la comunicacién, el arte o regla median-
te la cual la direccibdn logra comunicar mejor una orden,
castigo, premio, cambio de horario, una labor de trabajo;
recibir mejor una queja, sugerencia, una idea de trabajo,

etc.




7 CONTROL

PR ! . .
La complejidad creciente que caracteriza a las moder
nas empresas, hace cada vez mis dificil el que los altos direc-
tivos comprueben y estudien la gran cantidad de cifras que son

necesarias para realizar un control efectivo en los negocios.

La solucién parece estar en la habilidad que tenga
el administrador de descargar a los jefes de todos los niveles,
el imperativo de hacer estudios detallados de cuentas e infor-
mes, garantizéndoles que se les dari una meticulosa y ponderada

apreciacidén de 1o que significan aquellas cifras e informes.

Es de suponer, que si los resultados no son los que
esperabamos o si las actividades no se realizan conforme a lo
planeado, se ejerceran los correctivos necesarios con la inten

cién de lograr el control deseado.

Es ésta la (1tima etapa del proceso administrativo,
la que nos indica si todo lo previsto, planeado, organizado,
integrado y dirigido se esti llevando a cabo conforme a 1los
objetivos trazados; si por el contrario, nuestros resultados
no son los esperados, es necesario hacer una revisién de 1los

planes para ver dénde é¢std la falla.
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7.1 DEFINICION

"Es la medicidén de los resultados actuales y pasados
en relacidédn con los esperados, ya sea total o parcialmente, con

el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes." (1)

7.2 NATURALEZA DEL CONTROL

Es la etapa considerada Gltima del proceso adminis-
trativo, pero ésta se desarrolla a la par en cada una de las
enunciadas, es decir, dentro del proceso administrativo es la
etapa final, pero éste tiene uso desde el principio de 1las ope
raciones. El control existe cuando hay puntos de comparacién
o actividades perfectamente definidas que permitan detectar va
riaciones en cualquier momento de su desarrollo y permiten to-
mar las medidas correctivas y encauzar la accibn hacia los pla

nes establecidos.

La naturaleza del control en su forma mas general,
H
radica en l1la necesidad de la empresa de coordinar su avance.

Como ya hemos sefialado, todo control implica, necesariamente,

(1) Reyes Ponce, Agustin; "Administracién de Empresas.", Méxi
co, Ed. Limusa 1975, pag. 355
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la comparacién de lo obtenido con lo esperado, podemos sefialar
dos posibles situaciones a este principio. La primera de 1a
cual hace mencidén el hecho de que un sistema de control se de-
sarrolla conforme a resultados obtenidos al final del periodo
prefijado, es decir, cuando se ha visto ya si los resultados
obtenidos no alcanzaron, igualaron, superaron o se apartaron
de 10 esperado; tal précedimiento constituye el control sobre
resultados, siendo muchas veces ya imposible de corregir o to-
mar medidas correctivas porque se detectaron demasiado tarde.
Por otro lado, la misma naturaleza humana por medio de los sis
temas de comunicacidén, nos permite en muchos casos obtener una
retroalimentacién de las informaciones que resultan del control
mismo y utilizadas para que la accidn correctiva se inicie den
tro de cada etapa del proceso administrativo sin esperar a que

se produzcan integramente los resultados para poner en marcha

l1a accibn correctiva.

7.3 IMPORTANCIA DEL CONTROL

E1l control.cierra el proceso administrativo, pues es
la Gltima etapa de éste. El1 control que encontramos en todas
las etapas del proceso, debemos considerarlo como una etapa mis,

ya que nos permite observar los resultados para volver a planear
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y continuar el ciclo administrativo. Su importancia lo hace
necesario en cada fase de la administracidén, puesto que acom
paiia a cada una a medida que se van desarrollando en la ope-
racién del negocio, ademis de que es indispensable en los al
tos niveles de la direccibén. El director dc empresa de esta
forma, es el responsable de 1la actividad desempefiada, ya que
puede asignar responsabilidades a otros para que se desarro-
llen las diversas funciones operativas y puede delegar 15 au
toridad necesaria con el fin de lograr los objetivos, pero

no puede hacer recaer en otros la responsabilidad del fraca-
so de los resultados finales, pues a través de los puntos de
control que fije su experiencia podra determinar medidas co-
rrectivas para el éxito de la empresa, ya que esta responsa-

bilidad es inherente a su posicién de director.

El control adecuado puede dar lugar al estableci-
miento de metas nuevas, a la formulacidén de planes distin-
tos, a la modificacidén de la estructura de la organizacibn,

a mejorar la integracién y hacer cambios de importancia en

las técnicas de direccibn.

Un sistema de control adecuado conduce a la accién
correctiva. Un adecuado procedimiento revelari dbénde ocurren
las fallas y quién es responsable por ellas, asegurando que

se tome alguna accidn correctiva. Un control sblo se justifica
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si las desviaciones indicadas o experimentadas respecto de 1los

planes, se corrigen a través de una apropiada planeacibn, orga

nizacibén, integracién y direccién.

El establecimiento de normas proporciona la base so-
bre la cual se mide tanto el desempefio real como el esperado. -
En una operacién simple, un administrador podri controlar a
través de la observacibn personal del trabajo qﬁe~ée.realiza.
Sin embargo, en la mayor parte de las operaciones esto no es
posible dada la complejidad de ellas y el hecho de gque el ad-
ministrador tiene mucho mi&s que hacer aparte de observar per-
sonalmente el desempefio. El debe, entonces, escoger puntos
de atencibn especial y, vigiléindolos, asegurarse de que 1la

operacibn total se estid realizando segln lo planeado.

La importancia del control estriba en seleccionar
los puntos de control quc deben ser criticos, en el sentido
de que sean factores limitantes o muestren mejor que otros

si los planes estan dando resultado.

Las técnicas y sistemas de control por otro lado,
realza su importancia en la medida en que los administradores
coleccionan sus propios controles y normas de control de modo

que se ajusten a sus necesidades individuales. La capacidad pa
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ra seleccionar puntos criticos de control es una de las artes

de la administracibn, ya que el control firme depende de ellos.

7.4 PROCESO DEL CONTROL

El proceso bisico de control son en esencia las mis
mas que se apliquen en cualquier Area, actividad o proceso,

que controle, incluye tres pasos:

7.4.1 Establecimiento de estindares

7.4.2 Medicibén del desempefio contra estos estéin-

dares

7.4.3 Correccibén de las desviaciones

Aunque el control varia entre los administradores,
todos ellos se tendran que guiar por los pasos mencionados aln

cuando el objetivo del control sea de distinta naturaleza.

Las técnicas y sistemas de control son en esencia
las mismas para el efectivo, control de calidad, productividad,

etc.
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7.4.1 Establecimiento de estindares

La elaboracibén de planes son el principio para el
establecimiento de controles. Sin embargo, puesto que éstos
va?ian en nivel de detalle y complejidad, y, ya que los admi-
nistradores no suelen observar todo, se tienen que seleccionar
puntos criticos de control, qﬁe permitan medir el desempefio vy
avance de los mismos. El establecimiento de estas normas per-
mite al administrador una orientacién de cémo marchan las co-

sas sin que éstos tengan que observar cada paso en la ejecu—

¢ibén de los planes.

El administrador debe seleccionar las normas o pun-
tos criticos que le permitan tener un buen sistema de control
dentro de una variedad de éstas, pero se pueden sefialar como
las mejores las metas evaluables u objetivos, ya sea que se

expresen en términos cuantitativos o cualitativos.

Los resultados finales, por los cuales son respon-
sables los individuos, son los mejores medios de evaluacibén
de los planes y proporcionan excelentes normas de control. Es
tas normas objetivas, pueden expresarse en términos fisicos,
como cantidades de productos, unidades de servicio, horas-hom-
bre, velocidad, volumen de ventas; o pueden expresarse en tér-

minos monetarios, como volumen de ventas, costos, gastos de ca
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del desempeiio.

7.4.2 Medida de desempefio

La.comparacién de la forma en que se debieran desa-
rrolar las cosas y la forma en que se desarrollaron, se facili
ta en la medida que los administradores establecen objetivos
verificables, enunciados en términos cualitativos, éstos lle-

gan a ser normas que permiten medir el desempefio de las activi

dades o de la actuacibn.

Una vez que se ha evaluado el desempefio se pueden
tomar las medidas correctivas, pero es importante tener en
cuenta la claridad con que deben ser fijadas las normas en la
empresa, ya que como puntos de comparacibn son base para rea-
lizar acciones, que si no estén bien orientadas o medidas pue

den originar problemas a la administracibén del negocio.

7.4.3 Correccién de las desviaciones

Si las normas se establecen para reflejar la es-
tructura de 1a organizacién y si 1la labor se mide en estos tér

minos, se acelera la correccibn de las desviaciones, puesto que
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el administrador sabe entonces dbnde, en la asignacién de 1los

deberes individuales o de grupo, deben ser aplicadas las medi’

das ‘correctivas.

La correccibén de las desviaciones en el desempefio,
es el punto en el cual el control es visto como una parte del
sistema total de la administracibn y se incorpora a las otras
funciones administrativas; el administrador puede corregir re
planteando sus planes o modificando sus metas o é1 puede co-
rregir la desviacidén ejerciendo su funcién de organizacién a
través de la reasignacién o reclasificacién de los deberes o

a través de una mejor direccibn.

La correccidén de las desviaciones resultado de un
sistema de control permiten a las otras funciones administra-
tivas entrar en escena y demuestra que es una funcién que for

ma parte del proceso administrativo y no una funcibén aislada

e independiente dentro de la empresa.
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APLICACION A UNA ESTACION DE SERVICIO

(1) Una vez que hemos estudiado 1o que es el Proce

so Administrativo pondremos en prictica estos elementos.

8.1 PREVISION

-

En esta etapa del procesy administrativo es donde

surge la idea que es, en nuestro :-aso, la instalacién de una

Estacibén de Servicio, ademis de que es importante obtener in

formacién que abarque los siguientes aspectos:

Ubicacibn del negocio, es decir, realizar un estudio so-
cioeconbémico de la zona en donde se construirid la Esta-
cién de Servicio, 1o que nos permitiri estimar las ven-

tas y la competencia que se tendri.

El ndmero de trabajadores que se requeririn para la ope-

racién de la misma.

Equipo necesario para la instalacibén y operacibén de 1la

Estacién de Servicio.

(1)

En este punto se dan ejemplos de los pasos a seguir para
aplicacibn del Proceso Administrativo, en una Estacibn
de Servicio.
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Tamafio.

Inversibn requerida.

8.2 PLANEACION

Dentro de esta etapa se determina con mis precisién

cufiles serin nuestros cursos de accién.

La ubicacién de la Estacibn de Servicio seria en San Nico-

l4s Tolentino, Ixtapalapa, con una superficie de 1269 mz.

La construccibn serd de tipo modernista de acuerdo a pla-

nos presentados y aprobados por Petrbleos Mexicanos.

La construccién e instalacién de la Estacibdn de Servicio

serd realizada por la Constructora Alce, S. A.
La.-compra del terreno se hizo a un accionista.

La inversifn en equipo requerido para la operacibn se com

prari a las Industrias Guillermo Murguia, S. A.

Los Tanques de Almacenamiento se adquirir4n a 1la Compafifa

Garza, S. A.

El nGmero de trabajadores y empleados se¢r4 de 19 personas.
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Las operaciones normales empezarin a partir del mes de oc
tubre de 1981, para lo cual se contratari una parte del

personal un mes antes y el personal restante seri contra-

tado el mes de octubre de 1981.

Se contratarf un préstamo bancario a mediano plazo de §

afios, el capital restante seri aportado por los accionis-

tas.

Se elaborari un presupuesto que abarcari los afios de 1981

y 1982.

POLITICAS

Todas las ventas que se realicen serin de contado.

- Los inventarios:

a) En carburantes se tendri un promedio de dos dias.

b) En lubricantes se tendrin 30 dfas.

8.3  ORGANIZACION

En esta parte del Proceso Administrativo es donde

se disefiarf el organigrama de una Estacibn de Servicio y se
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describirén las funciones y responsabilidades de los puestos.

PUESTO: GERENTE GENERAL
REPORTAR A: PROPIETARIO O DIRECTOR GENERAL
REPORTAN A EL: AUXILIAR ADMINISTRATIVO

OFICIALES GASOLINEROS

OBJETIVO DEL PUESTO

Dirigir, coordinar y controlar 1las operaciones nor
males de la Estacién de Servicio, que son compra venta de car
burantes, lubricantes, aditivos, accesorios, mantener en armo
nia las relaciones obrero-patronales y orientar los esfuerzos

hacia los objetivos planeados con anterioridad.

RESPONSABILIDADES

a) Coordinacidén y supervisibn de las operaciones de la Esta

cibn de Servicio.

b) La conservacibn, proteccién y salvaguarda de los bienes

de la empresa.

c) La calidad de los servicios prestados y la atencién al

phblico. .
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£)

g)

h)

)

k)

1)
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La promocibén de las ventas.

Supervisién del programa de entregas de gasolina de PEMEX.

Supervisar diariamente las existencias de gasolina.

Checar los reportes diarios de turnos y las entradas de
dinero, procedentes de las ventas de carburantes, lubri-

cantes, aditivos.y accesorios.

Revisar fichas de depbsitos Ddancarios.

-

Supervisar estado general de 1la gasolineria, revisando

equipo e instalaciones y dando instrucciones para repara

ciones.

Emitir y firmar cheques de pagos a PEMEX por conceptos

de entregas de combustible y lubricantes.

Vigilar 1la observacién de medidas de seguridad, estado

de equipos y adiestramiento del personal.

Supervisar el servicio a la clientela, viendo que se man

tengan las normas de calidad y eficiencia necesarias.,

Representar a 1a empresa ante todas las autoridades, ins
pectores y funcionarios, gestionando los permisos y cum-

pliendo con los requerimientos que se presentan, asimis-




fi)

o)

P)

q)

mo, ponerse en contacto con los asesores fiscales y juri

dicos idbéneos para la defensa de los intereses de la ga-

solineria.

Llevar a cabo, por iniciativa propia, todas las labores
que puedan redundar en beneficios para la empresa o que

pueden evitarle pérdidas, promoviendo constantemente los

intereses de ella.

Seleccionar personal idéneo para todos los puestos, com

probando sus informes y referencias y aprobando los com

tratos individuales de trabajo.

Promover constante y sisteméticamente la capacitacibn y
desarrollo del personal bajo su mando, la cooperacién y
buena disposicién hacia el trabajo y la mejor eficien-

cia en la ejecucidédn de sus funciones.,

Disefiar, con la asistencia del asesor juridico, el Re-
glamento Interno de Trabajo y vigilar su observancia;

viendo que se apliquen las medidas disciplinarias pre-

vistas.

Vigilar que se cumplan todas las disposiciones legales
y reglamentos que regulan la operacibén de la empresa,

corrigiendo cualquier desviacibn observada.
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Ver que se mantengan al dia los expedientes de trabajo de
los empleados y que se anoten todos los movimientos y he-

chos significativos de conducta y desempeifio de sus labo-

res.

Estudiar las lineas de artficulos para su venta, seleccio-
nando proVeedores, negociando precios y condiciones de

venta, representaciones y promociones.

Fijar precios de venta a todos los artfculos y servicios

que no tengan precio oficial.

Vigilar y mantener control de las cuentas bancarias auto-
rizando todos los pagos efectuados por la empresa, por
cualquier concepto; asi como las liquidaciones de gastos

de caja chica, verificando su documentacibén y firmando

los cheques respectivos.
Supervisar las nbéminas de sueldos del personal.

Vigilar la elaboracién oportuna de los informes peribdi-

cos de operacién, que teporta el Auxiliar Administrativo,

constatando que sean completos y veridicos.

Establecer contacto con las autoridades y asociaciones a

que pertenezca el giro de las Estaciones de Servicio, pa-
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ra los triamites y gestiones de asuntos relacionadds con

las operaciones de la misma.

PUESTO: AUXILIAR ADMINISTRATIVO
REPORTA A EL: GERENTE GENERAL

COORDINA SU TRABAJO CON: GERENTE GENERAL
OFICIALES GASOLINEROS
DESPACHADORES DE GASOLINA

OBJETIVO

Obtener un mejor control administrativo, de las ope

raciones normales de la Estacibén de Servicio.

RESPONSABILIDAD

a) Tener en perfecto orden, los registros oficiales que las
autoridades federales, estatales, municipales y otras de-

pendencias nos puedan requerir en un momento determinado.

b) Llevar al corriente las tarjetas auxilisrres de aceites,

aditivos, clientes, etc.

c) Supervisar que la documentacién comprobatoria de las ope-
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e)

)

g)

h)

i)

k)
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raciones de la empresa, reuna los requisitos fiscales nec

cesarios establecidos en los reglamentos y leyes corres-

pondientes.

Elaborar mensualmente los informes y reportes de las ope

raciones normales de la empresa.

Checar fisicamente los inventarios y activos de la empre

sa cuando menos cada seis meces,

Revisar todo cheque que vaya a ser entregado.

Elaborar 'y pagar la nbémina semanal de los trabajadores y

empleados.

Revisar y ajustar las liquidaciones bimestrales del Segu

ro Social.

Elaborar dentro de los diez primeros dias, las liquida-

ciones de impuestos y derechos que afecten a las Estacio

nes de Servicio.

Elaborar y checar perfectamente la declaracibén del Impues

to Sobre Venta de Gasolina.

Elaborar un calendario de obligaciones fiscales para el

pago oportuno de los impuestos y derechos que corresponda

a pagos.
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1) Recibir y depositar los ingresos por venta de carburan-

tes, lubricantes, aditivos y accesorios diariamente.

m) Cubrir oportunamente las vacantes de personal, seleccio-

nando al personal idbneo.

n) Establecer un programa de abastecimiento de combustible

acorde a las ventas esperadas.

PUESTO: OFICIAL GASOLINERO
REPORTA A: GERENTE O
AUXILIAR ADMINISTRATIVO

REPORTAN A EL: DESPACHADORES

COORDINA SU TRABAJO CON: DESPACHADORES

AUXILIAR ADMINISTRATIVO O

GERENTE GENERAL DE LA
ESTACION

OBJETIVO

Obtener un perfecto control operativo de todas y

cada una de las operaciones efectuadas en el turno a su cargo.
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RESPONSABILIDAD

Controlar y levantar los inventarios de combustible, acei

tes, refacciones y otros productos que la gasolineria opere.

Tener en perfecto estado las bombas despachadoras, progra
mar el mantenimiento correspondiente a dichas bombas,
equipo de compresién, instalaciones, para obtener la me-

jor eficiencia en el servicio al cliente.

Dirigir, coordinar y controlar las operaciones de venta,

asi como la atencibn al pGblico.

Efectuar cada quince dias, las verificaciones correspon-
dientes a las bombas despachadoras, con 1la jarra patrén
debidamente autorizada por el departamento correspondien-

te de la Secretarfia de Industria y Comercio.

Checar, escurrir y efectuar 1la recepcibén de las pipas y
tanques, cuidando que se cumplan los requisitos de segu-

ridad y demis que requiera Petréleos Mexicanos.

Reportar al auxiliar administrativo o gerente general,
con base en inventarios levantados y ventas estimadas,
los abastecimientos necesarios de combustible y aceites

que la estacibn requiera.
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g) Supervisar el mantenimiento constante de limpieza en la
estaciébn.
h) Reportar cualquier falla o anomalia en el equipo de tra-
bajo para que sea reparado poTr especialistas.
i) Efectuar periédicamente la purga de tanques de almacena-
mientc.
i) Supervisar el cambio de turno de los despachadores.
PUESTO: DESPACHADOR
REPORTA A: QFICIAL GASOLINERO
COORDINA SU TRABAJO CON: OFICIAL GASOLINERO
OBJETIVO
El otorgar el mejor y mis eficiente servicio al
cliente.
RESPONSABILIDAD
a) Atencibén y cortesia al cliente.
b) Que las bombas, exhibidores y lugar de trabajo se encuen
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d)
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tren perfectamente limpios.

Conocer las medidas de seguridad y manejo de extinguido-

res.

Entregar las ventas al finalizar su turno al auxiliar ad

ministrativo.

Levantar y asentar en la liquidacién de ventas correspon
dientes, las numeraciones totalizadoras de las bombas a
su cargo; asi como el de manifestar el inventario de
aceites, aditivos y accesorios que recibié y entregé; to
do esto en compafifia del despachador que lo releve y a

quién entregarid dicha isla, bajo la supervisién del ofi-

cial gasolinero.

8.4 INTEGRACION

Dentro de la Integracién el gerente administrativo

tendrid la funcidén de proporcionar a la Estacibn de Servicio a

través de una adecuada seleccibén, evaluacibén y desarrollo de

las personas que ocuparan los puestos dentro de la estructura

de la misma, asi como de coordinar los recursos materiales vy

econbmicos para su buen funcionamiento.
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8.5 DIRECCION

Este elemento es responsable a través de su admi-
nistrador, de dirigir, coordinar y controlar los elementos
productivos de la empresa, dinero, materiales, equipo, perso
nal, etc. Ejerciendo la autoridad que su rango le confiere

con el fin de lograr las metas previstas en la planeacién vy

organizacién.

8.6 CONTROL

Es en esta etapa del proceso administrativo, 1la
que nos indica si todo lo previsto, planeado, organizado, in
tegrado y dirigido se estid llevando a cabo conforme a los ob
jetivos trazados:; si por ¢l contrario los resultados no son

los esperados es necesario hacer una revisién de los planes

para ver donde estia la falla.

Para lograr que cl control sea mids efectivo se re
visaran trimestralmente los resultados reales obtenidos con-

tra los presupuestados.
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ITT INVERSION DE CAPITAL

1 IMPORTANCIA

De los diversos proplemas referentes a la formula-
cibén de proyectos, de los mis importantes Y .a la vez de los
més dificiles son aquéllos relacionados con la inversibén de
fondos en Activo Fijo. Estos problemas no s6lo son importan-
tes, en virtud Qe que se refieren a grandes sumas de dinero
sino porque la decisién que se tome puede influir en 1la opera
cibn total de ﬁé empresa durante varios afos. Por ejemplo,
si la ubicaciéh o tamafio de la Estacibn de Servicio no es el

adecuado o si las instalaciones y equipo son insuficientes o

excesivas.

Desde que una empresa es creada deben elaborarse
planes financieros a corto y largo plazo, donde sc determinen
los lineamientos de operacidn, desarrollo y éxito de la misma,
asil como asegurar su permanencia. Es ahi precisamente donde
participan activamente las Inversiones de Capital; es un pro-
blema que continuamente afronta la Direccién de la empresa,

decidir cémo asignar del mejor modo los recursos financieros
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disponibles a los factores de la produccibn.

El andlisis de las inversiones de capital tiene co
mo objetivo permitir o conducir a la direccibén de la empresa
a tomar las decisiones 6ptimas para invertir en todos aquellos
renglones que darin a la empresa consistencia, solidez y equi

1ibrio para asegurar su existencia.

Las Inversiones de Capital son un compromiso de fon
dos con el objetivo de obtener un rendimiento satisfactorio so

bre la inversidn que asegure el bienestar econémico de la em-

presa.

Para efectuar las inversiones en activos permanen-
tes existen varias formas. La mids sencilla es la intuitiva,
que consiste en enlistar todas las inversiones y sus formas
de financiamiento. Otra forma esti basada en la filosoffia
econémica,‘la cual sefiala que la‘invefsién debe ser por lo me
nos igual a los beneficios futuros que se obtendridn. Una for
ma mis desarrollada es la que juzga la inversién tomando como
base la filosofia econbémica, pero que ademis toma en cuenta
las oportunidades que pueden obtenerse adicionalmente. Las

técnicas de anilisis financiero Gnicamente captan los benefi-

cios y oportunidades que sean de carlcter financiero.
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Es necesario un claro entendimiento del problema y
de las posibles alternativas para asegurar la obtencién de bue

nos resultados.

Generalmente hay muchas opciones, siendo el tema de
estudio de las inversiones de capital, es necesario adquirir

una idea de las inversiones que pueden llevarse a la prictica.

1.1 INVERSIONES DE CAPITAL PARA MANTENER LA POSICION
EN El. MERCADO

Para lograr mantener su posicifén en el mercado con
los productos actuales y alin poder competir en mercados inter-
nacionales, una empresa debe contar con buen equipo que fabri-
que productos iguales y ain mejor que la competencia. Para
ello debe invertir en la adquisicién de equipos nuevos, debido

entre otras cosas a las siguientes razones:

a) El desgaste
Cuando un equipo por el mismo uso que ha temnido sufre el
desgaste de sus partes que lo componen, tiene que reponer
se. El problema principal estriba en decidir el momento
oportuno en que el equipo debe reemplazarse para evitar

costos elevados de mantenimiento y paros constantes de 1la




b)

d)
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producciébn.

Caducidad u Obsolencia

Una maquina cs obsoleta porque el producto para lo que es
t4d disefiada se ha vuelto anticuado, en relacidn con los
gustos de los consumidores; y por la innovacién tecnolégi
ca. Es decir, 1la caducidad ocurre cuando por los mismos
adelantos tecnoldgicos para llevar a cabo wuna actividad

resulta mis fécil de realizar que como se venfa desarro-

1lando.

Cambio en el volumen de 1la produccién

Esta alternativa es trascendental, ya que la demanda es
superior a la oferta de nuestros productos y se esti te-
niendo una pérdida de oportunidad por no satisfacer esa

demanda por falta de capacidad productiva.

Si se desea un cambio que origine la produccibn continua
y una gran escala de un articulo, que emplee equipos pa-
ra fines especiales, entonces es necesario el reemplazo

para fines generales.

Equipo inadecuado para mejoras en el articulo
Si se desea mejorar el acabado de los productos, mejores
materiales y nuevas funciones, cada empresa en base a sus

necesidades y sus planes decidirid si es razén suficiente
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para recmplazar el equipo productivo.

e) El cambio de la planta a un nuevo local
Es posible que en algunas ocasiones las fuentes de mate-
ria prima, mano de obra, nuevos mercados, ¢l transportce,
beneficios estatales, etc., serin convenientes y hagan

que la planta cambie de lugar.

Existen ademids otras a.ternativas o razones de In-

versiones de Capital, como podriin ser:

1.2 Inversiones de Capital por diversificacién.

1.3 Inversiones de Capital desde el punto de vista de

la productividad.

1.4 Inversiones de Capital de la empresa con base en

la perspectiva de planificacibén a largo plazo.

Una vez determinado el tipo de inversidén deberéin
plantearse una serie de alternativas tendientes a solucionar

el problema o llegar al objetivo planeado.

Las inversiones se realizan fundamentalmente para
obtener utilidades en el futuro. La administracién de la em-
presa cuenta con recursos que debe manejar para que produzcan

mayores rendimientos que las que ofrecen los bancos.
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2 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Desde muchos puntos de vista pero en particular des
de el financiero, existen diferencias extraordinarias entre el
México del pasado, el reciente y actual. También podemos pre-
ver grandes cambios entre este momento y el que viviremos en

los siguientes afnos.

Es un hecho conocido el que la empresa mexicana, du
rante los Gltimos lustros, se haya adaptado con agilidad y efi
ciencia a numerosos y profundos cambios de orden tecnolégico,
administrativo y de mercado, a 1o que sin duda contribuybé el
haber disfrutado en lo financiero de una situacién relativamen

te estable, que acaba de serlo.

En efecto, durante casi un cuarto de siglo la esta-
bilidad de.precios y tasas de interés, aunada a un tipo de cam
bio fijo caracterizaron el entorno econdmico y financiero del
pais, con 1o que el sistema bancario y los instrumentos exis-

tentes fueron capaces de financiar el desarrollo empresarial.

Las condiciones nacionales e internacionales han
cambiado y la empresa mexicana se enfrenta a un nuevo reto: el

financiero, lo que implica una gran oportunidad a 1la vez que un
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gran riesgo y es muy probable que en los afios futuros buena
parte del éxito de una empresa dependa de su capacidad para
adaptarse a una nueva panorimica caracterizada por la infla-

cidn, tasas de interés variables, tipos de cambios flotantes,

etc.

Ante este panorama, la empresa mexicana se debe
preocupar y tratar de comprender al nuevo mundo a que se en-
frentari, de una manera replista y pragmitica, se debe replan
tear la vigencia de sus tradicionales esquemas de financia-
miento a la luz de esta nueva realidad. Se vislumbran cam-
bios adicionales en las condiciones, sistemas y métodos de
financiamiento, que exigen una actitud mAs dinimica para en-

frentarlos y superarlos, como individuos y como empresas.

El financiamiento para una empresa es importante
porque de su obtencifn depende el desarrollo de sus operacio
nes, por financiamiento se entiende obtener de la fuente mis
adecuada, los recursos y elementos de capital necesarios pa-

ra el desarrollo de las operaciones propias de 1la empresa.
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2.1 ESTRUCTURA FINANCIERA

Las operaciones de un negocio dependen principal-

mente de su capital de trabajo. Para tener una estructura fi

nanciera sana es necesario observar las siguientes reglas.

a)

b)

c)

d)

e)

El capital de trabajo inicial debe ser aportado por los

accionistas.

Al ocurrir la expansibén o desarrollo de la empresa, el
capital de trabajo adicional, con caricter permanente o
regular, debe también ser aportado por los accionistas
(generalmente reinvirtiendo sus utilidades) o bien, ser

financiado por medio de préstamos a largo plazo.

El capital de trabajo temporal puede financiarse a tra-
vés de préstamos a corto plazo y es aquel que la mayoria
de las-empresas requieren a intervalos fijos para cubrir

necesidades de trabajo y de fecha de pago.

Las inversiones permanentes iniciales de la empresa de-

ben ser aportadas por los propietarios.

Las inversiones permanentes adicionales requeridas por la
expansién o desarrollo de 1a empresa deberin también ser

aportadas por los propietarios, generalmente mediante 1la
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reinversién de sus utilidades o bien, pueden financiarse

por medio de préstamos a largo plazo.

2.2 FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR FINANCIERO

Para poder maximizar el precio de mercado de las ac
ciones mediante un adecuado equilibrio del riesgo y el rendi-

miento, deberi cumplir con tres funciones bisicas:

2.2.1 Planeacién Financiera
2.2.2 Administracién de Activos

2.2.3 Obtencién de Fondos

2.2.1 Planeacién Financiera

Esta funcién es una de las mis retadoras e intere-
santes de todas las funciones del administrador financiero.
Para desempeiiar eficientemente esta funcién debe conocer 1los
planes de la empresa a largo plazo, concernientes a la expan-

sibén, al reemplazo de la maquinaria, equipo u otros desembol-

sos que habran de causar grandes fugas de efectivo.
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Con base en el conocimiento de estos planes y de
los pronbsticos de ventas para un futuro cercano, debe esti-
mar los flujos de entradas y salidas de efectivo para el ne-

gocio en un futuro cercano.

2.2.2 Administracién de los Fondos

Al planear los flujos de efectivo, el administra-
dor financiero deberi también asegurarse de que los fondos
se inviertan inteligentemente o de manera "econémica" dentro
del negocio. E1 administrador debe mantener un equilibrio de
riesgo y rentabilidad en sus planes financiercs. La planea-
cién de flujos de fondos y decidir acerca de su asignacibn

mas rentable entre los diversos activos.

2.2.3 Obtencién de Fondos

“Si los flujos de salida de efectivo planeados exce
den a los de entrada de efectivo y si el saldo de efectivo es
insuficiente para absorber el faltante, el administrador fi-
nanciero se vera obligado a obtener fondos de fuentes exter-

nas al negocio.

Dentro de los mercados de dinero los fondos se ob-

tienen de muchas fuentes, bajo condiciones diferentes y por
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distintos periodos de tiempo. E1 problema del administrador
financiero esti en obtener aquella mezcla de financiamiento
mas acorde con las necesidades planeadas de su negocio. Las
formas de financiamiento que son mis deseables debido a su
bajo costo implican compromisos fijos. Consecuentemente, 1lo
atractivo de un costo bajo debe equilibrarse contra el ries

go de no poder cubrir 1los pagos requeridos.

En términos generales el financiamiento es el po-
der de adelantar fondos con la promesa de pagarlos en lo fu-
turo, este financiamiento surge cuando las opcraciones norma
les de 1la empresa, no son suficientes para hacer frente a
las erogaciones exigidas y asi poder seguir el ritmo normal
de dichas operaciones o simplemente para apoyar los planes

sefialados por la direcciébn.

Desde luego que si se pretende encontrar una causa

basica de dicha necesidad de financiamiento, habri que llegar

a la conclusién de que con toda seguridad obedece a la combi-

nacidén de una serie de factores internos y externos, de 1los

cuales y a manera de ejemplo se pueden citar los siguientes:
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2.3 POR EL CICLO NORMAL DE LAS OPERACIONES

2.3.1 Congelacién de Fondos

Abarca fundamentalmente la sobreinversibén en cuen-
tas por cobrar e inventarios.

2.3.2 Disminucibén en utilidades

Pudiendo ser ecasionada por diversos factores, en-
tre otros pueden citarse los siguientes: Aumento de costos Yy
gastos, bajo volumen de ventas, mezcla en ventas de productos

con distinta utilidad.

2.3.3 Descapitalizacién

Debido muchas veces a causas internas (politicas
inadecuadas), sobre dividendos y depreciacién, la empresa se

descapitaliza, teniendo que recurrir al financiamiento.

2.4 PLANES A FUTURO

Existen compafiias que tienen planes de expansién o

integracibén y para ello es necesario invertir recurriendo al
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financiamiento, en gran parte en:

2.4.1 Necesidad de mayores inventarios

2.4.2 Necesidad de nuevas inversiones de equipo

Existen tres tipos de financiamiento en funcidn del
tiempo que existe entre la obtencibén del préstamo y el pago

del mismo, se conocen como financiamiento a corto, mediano y

largo plazo.

El financiamiento a corto plazo es aquél con venci-
miento menor de un afio y tiene como objeto principal el cubrir
necesidades temporales del disponible. Al obtener un financia
miento a corto plézo se debe tener de antemano la seguridad de
que dicho financiamiento se aplique exclusivamente a las opera
ciones circulantes; resulta no sbélo peligroso sino absurdo el
recurrir a este tipo de financiamiento, para cubrir necesida-
des de recursos permanentes, invirtiendo, por ejemplo: los fon
dos provenientes de la operacibén en activos fijos, cuya gencra

cidén de fondos va a exceder en mucho al plazo del crédito.

E1 financiamiento a mediano plazo, es aquél que su

término para el pago excede de un afio y puede extenderse a 3,

5 y 7 ahos, segln distintos criterios, habiendo quienes consi-
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deran a mediano plazo hasta con un vencimiento de 10 aifios, ya

que en México no existe un criterio unidnime al respecto.

Junto con l1la deuda a largo plazo, este tipo de fi-
nanciamiento, contribuye al sostenimiento del activo fijo ne-

to y del capital de trabajo.

2.5 FUENTES INTERNAS

Las fuentes de financiamiento como lo hemos mencio

nado pueden ser recursos propios y con recursos de terceros.

Por 1o que ahondaremos mias en cada una de las fuen
tes de recursos, empezaremos por los financiamientos con re-

Cursos propios.

-

Los recursos propios los podemos dividir como auto

generados y éstos a su vez son los siguientes:

a) Utilidades netas

b) Depreciacidén y amortizaciébn

Los Negociados:




124

a) Aceleracibén de 1la cobranza

Este tipo de financiamiento viene a ser meramente
los ofrecimientos que se hacen a nuestros clientes para tra-
tar de cobrar la cartera en un tiempo menor al establecido
con ellos, uno de los mecanismos es el de ofrecer un porcen-
taje de descuento por pronto pago o en su caso, ofrecer que
las ventas que se realicen sean con cuenta documentada para

poder financiar con el banco el descuento de documentos.

b) Reinversibén de las utilidades

2.6 FINANCIAMIENTO EXTERNO

Este tipo de financiamiento en ocasiones es el que
representa un riesgo superior y es donde realmente se debe ha
cer un estudio de cada uno de ellos para no crear problemas
futuros a la empresa. Estos a su vez se dividen en esponti-

neos y los negociados.
Los espontineos son los siguientes:

a) Provisiones para impuestos

b) Crédito comercial natural
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b) Crédito comercial natural

Es aquel que nos allegamos por medio del crédito
con otras empresas y con las cuales establecemos una fecha

posterior a la entrega de los materiales o equipos.

SISTEMA BANCARIO

El sistema bancario cuenta con una serie de servi-
cios que ofrece a las empresas, es por esta gama tan grande
de servicios que las empresas se apoyan en ellos para obtener
financiamiento externo, sobre todo la industria pequefia y me-
diana que no cuenta con los recursos de una empresa grande

que pudiendo ésta lanzar a la venta acciones u obligaciones y

asi cubrir sus necesidades financieras.

De 1la gran gama de servicios que ofrece la banca,
sbdlo se tocarin los que puedan utilizarse con mds frecuencia

en el financiamiento de los inventarios.

2.6.1 PRESTAMOS QUIROGRAFARIOS

Son créditos que se conceden a un plazo no mayor
de 180 dias y pueden renovarse a su vencimiento por otros 180

dfas, con un cargo adicional por comisién, cuando 1a renova-—
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cién se hace de inmediato. Para su otorgamiento no se exige
mids garantia que la que ofrece el sujeto de crédito como per-
sona, de acuerdo con su solvencia moral y econémica. Estos
créditos se documentan con un pagaré en el que se pacta el ti

po de interés,

2.6.2 PRESTAMOS PRENDARIOS

Es el crédito documentado con un pagaré a un plazo
no mayor de 180 dias y se exige bara su otorgamiento una ga-

rantia real no inmueble.

El importe del crédito se estipula con un margen
minimo de 30%, dindose el 70% del valor comercial de las mer-

cancias que se reciben como garantia.

2.6.3 DESCUENTOS

El banco adquiere en propiedad titulos de crédito
que le entrega a cargo de terceros y con vencimientos a futu-
ro, anticipindole el importe del documento, una vez desconta-
da una cantidad determinada por concepto de intereses y comi-
sién; de esta forma el cliente obtiene de inmediato los fon-

dos invertidos en documentos por cobrar.
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Los documentos no exceden a un plazo mayor de 180
dfas y dichos documentos deberin provenir de operaciones de

movilizacibébn de mercados.

2.6.4 PRESTAMOS DE HABILITACION O AVIO

Este crédito es con garantfa que puede ser: la ma-
teria prima, produccién en proceso, artfculos terminados vy
puede reforzarse a través de los activos fijos, garantfa hipo

tecaria o 1o que se establezca en el convenio.

Aunque este tipo de crédito es a mediano plazo, se
utiliza para la adquisicién de matcrias primas y en general,
para lo que interviene en el proceso industrial. Estos crédi
tos se otorgan a un término de 1 a 3 afios y su liquidacibén se
efectuari por medio de amortizaciones mensuales, trimestrales,

semestrales.o anuales.

2.6.5 FONDOS DE FOMENTO

Estos fondos fueron instituidos por el gobierno fe
deral y operan como fideicomisos manejados por el Banco de Mé

xico, S. A. Cada uno de ellos trabaja con fines especificos

Y criterios de banca de desarrollo.

v
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Se fijarén sus objetivos tomando en cuenta las ac-
tividades prioritarias para el desarrollo econfmico del pais
y dentro de la estrategia financiera gubernamental. Sus nom-

bres reflejan su campo de accién.

Son proveedores de recursos al sistema bancario,
ya que operan como banco de segundo peso, es decir, no absor-
ben el riesgo del crédito, ni negocian 1las condicionés del
mismo en forma directa con el usuario, sin embérgo, supervi -
san que los recursos que proveen se destinen a los fines para

los cuales se prestan.

Los tramites de las solicitudes y la resolucibn |

respectiva con frecuencia son lentas, pero mucho depende del i

|

tipo de financiamiento solicitado y del volumen de solicitu- |
des recibidas. Los fondos de fomento, obtienen este tipo de
recursos gubernamentales a plazos por tasas de interés bajas.

Esto permite encauzarlos con las siguientes ventajas:

a) Obtencidén de créditos a corto, mediano y largo plazo,

adecuados a planes de crecimiento e industrializacién.

b) Tasas bajas de interés, en relacibn con las vigentes en
el mercado interno, las cuales se traducen en ahorro de

costos financieros y estimulo a la reinversién.
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Existen los siguientes fondos, entre otros:

FOGAIN

Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana

y Pequeiia

Financiamiento de empresas que se dediquen a 1la
transformacién y elaboracién de productos, cuyos capitales con
tables sean de $50,000.00 hasta $80'000,000.00 y que se requie
ren para su desarrollo; créditos de habilitacibén o avio hasta
$8'000,000.00; refaccionarios hasta $11'000,000.00 e hipoteca-

rios hasta $24'000,000.00 para industrias que 5e¢ encuentren

fuera del Distrito Federal.

FOMIN

Fondo Nacional de Fomento Industrial

Financiamiento a erpresas industriales, mediante la

participacibén de capital de riesgo como accionistas hasta en

un 33% del capital y con posibilidad de que la empresa recobre

las acciones a valor en libros.

FIRA

Fondos Instituidos en Relacibén con la Agricultura
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Financiamiento mediante crédito de avio y refaccio
narios dentro del sector agropecuario con tasas preferencia-

les, asi como también el financiamiento de agroindustrias.

FONEI

Fondo de Equipamiento Industrial

Financiamiento para la construccién y compra de ma
quinarias para empresas cuyas caracteristicas de produccibn y
venta se encaminen a la exportacién de productos o substitu-
cién de productos que importen. Dichos financiamientos ten-

drin un minimo de $4'500,000.00 y un maximo de $200'000,000.00.

FOMEX

Fondo para el Fomento de las Exportaciones de Pro-

ductos Manufacturados

Tiene por objetivos el proporcionar el aumento del
empleo, el incremento del ingreso y el fortalecimiento de 1la
balanza de pagos mediante el otorgamiento de créditos y/o ga-
rantias para la exporpacién de productos manufacturados y ser
vicios; la sustitucibén de importaciones de bienes de capital
y de servicios prestados por sus productores, de consumo y de

servicios en las franjas fronterizas.
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E1 fiduciario otorgari el apoyo a la exportacibn a

través de los siguientes programas:

a) Financiamiento a la preexportacién
b) Financiamiento a 1la exportacibn

¢) Garantias a 1la exportacién

El financiamiento a 1la preexportacién tiene por ob

jeto el otorgar financiamiento para:

1) Estudios para mejorar productos
2) Capacitacidén técnica

3) Licitacién internacional
4) Produccibn

5) Produccibén de maquiladoras
6) Existencias

“7) Servicios

8) Reparacibén de barcos

9) Apoyos a consorcios
10) Establecimiento de bodegas
11) Honorarios de supervisién

12) Equipo de transporte
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2.6.6 CONTRATO DE APERTURA DE CREDITO

En virtud de la apertura de crédito, el acreditan-
te se obliga a poner una suma de dinero a disposicién del acre
ditado o a contraer por cuenta de éste una obligacibn para que
€1 mismo haga uso del crédito concedido en la forma, términos
y condiciones convenidos, quedando obligado el acreditado a
restituir al-acreditante las sumas de que disponga o a cubrir-
lo oportunamente por el importe de la obligaciéh, que contrajo
'y en todo caso, a pagarle los intereses, prestaciones, gastos

y comisiones que se estipulen.

2.6.7 OTROS FINANCIAMIENTOS

Las industrias no s6lo cuentan con los recursos que
el sistema bancario les proporciona, también pueden obtener fi

nanciamiento de terceros,

2.6.8 CREDITO COMERCIAL

En el curso normal de los acontecimientos, una em-
presa adquiere de sus proveedores los suministros y materiales
que necesita a crédito, 30, 60, 90 y hasta 180 dias en algunos

casos y dependiendo del producto que se trate, el uso del cré-
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dito comercial produce una obligacibén de pago a corto plazo

generalmente conocida como Cuenta por Pagar.

Existen algunos factores que influyen en el plazo

que otorga el proveedor, pudiendo ser los mi4s comunes los si-

guientes:

El tipo de producto que se venda puede ser el fac-
tor de mayor peso para fijar el plazo de pago, ya que si es
un producto de alta rotacifén en venta y su recuperacibn es ré
pida, de la misma manera se puede pagar al proveedor, que a
su vez, asi lo exigiri si el producto que compraron, lo vende
solamente a una~compaﬂia, ésta podrd fijar a su conveniencia
el crédito a otorgar y por filtimo, el crédito concebido se

mueve de acuerdo a la oferta y demanda de cada producto.

2.6.9 CREDITO REFACCIONARIO

Esta clase de crédito se otorga especificamente pa-
ra la adquisicibén de maquinaria y/o equipo adicional al ya exis
tente, renovacidn y/o reposicibén del mismo, mejorar o ampliar

las instalaciones industriales.

Para el otorgamiento de este tipo de créditos se ha
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ce necesario proporcionar informacibén mis detallada del nego-
cio, a fin de obtener éste, en virtud de que su destino es in

vertido en activos inmovilizados o en maquinaria especializada.

Este tipo de créditos por 1o general quedan garan-
tizados por fincas, construcciones, edificios, terrenos y su

plazo no podra ser mayor de 15 afios.

3.1 COSTO DE CAPITAL

3.1.1 IMPORTANCIA

Si bien el criterio de toma de decisiones concer-
niente a las inversiones a largo plazo es el de maximizar el
rendimiento de éstas, también seri necesario que se seleccio-
nen las fuentes de financiamiento para dichos proyectos que
sean las mas baratas. Debe existir una adecuacién entre el
tipo de inversidén en activos que se llegue a realizar con 1la
fuente de financiamiento que sea utilizada. E1l activo circu
lante, por ejemplo, estarid financiado en parte por pasivo a
corto plazo y el capital neto de trabajo o sea, el excedente
de los activos circulantes con respecto a los pasivos a cor-

to plazo, estara financiado con una fuente permanente que de
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be ser el capital social o las utilidades retenidas, las inver
siones a largo plazo deberan ser financiadas con pasivo a lar-
go plazo o con capital contable. Las fuentes de financiamien-
to de pasivos son favorecidas debido a que los intereses que
se pagan constituyen gastos deducibles de impuestos, en con-
traste con los dividendos que se pagan a accionistas y que no

son deducibles de impuestos.

A pesar de que un mayor pasivo a largo plazo dentro:
de la estructura financiera implicari, una disminucién en el
costo del capital promedio de la empresa, se debe tener cuida-
do en mantener un limite miximo de endeudamiento que, de sobre
pasarse, implicaria un riesgo financiero excesivo. Ya'que el
pasivo tiene una fecha.de vencimiento tanto para el pago de in

tereses como para cubrir la amortizacién del capital.

“3.1.2 CONCEPTO

Existen diferentes criterios acerca del costo de
capital, algunos autores 1o definen como (1) "la tasa minima
de rendimiento que se espera obtener de un proyecto'. Por
lo general y para este estudio se entiende como el costo de

las fuentes de financiamiento.

(1) Garcia Mendoza, Alberto; '"Las Inversiones a Largo Plazo
y su Financiamiento.,", Ed. CECSA 1978, p4g. 69
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Los fondos obtenidos por una empresa tienen un cos-
to, independientemente de que éstos provengan de utilidades ge
neradas por la propia empresa o bien, que sean obtenidos de
fuentes externas. Las fuentes internas las constituyen las
utilidades netas, mis los cargos virtuales a las utilidades de
la depreciacibn, las aportaciones de los accionistas, las fuen

tes externas son los financiamientos de pasivos.

Ha sido un grave error el considerar las fuentes de
financiamiento para aceptar o rechazar los proyectos. 'Las de
cisiones de inversién deben ser independientes de las decisio-
nes de financiamiento. La posibilidad de identificar fuentes

de fondos especificas con respecto a proyectos especificos es

imposible."”

Es necesario para aceptar o rechazar un proyecto de
inversién, se determine ademis de incluir el costo especifico
de las fuentes de financiamiento, también considera la estruc-
tura financiera de la empresa o sea, la mezcla de financiamien
to que en conjunto emplea la empresa para financiar todos sus

proyectos y no sblo el proyecto especifico de que se trate.

Es decir, si una compafiia obtiene sus fondos median
te una mezcla de diferentes fuentes para lograr o mantener una

determinada estructura financiera, entonces el costo del capi-
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tal, seri el costo promedio o ponderado de cada fuente.

El costo de capital promedio se determinari conside

rando dos aspectos bisicos que son los siguientes:

a) La estructura financiera de la empresa.

b) El costo de cada fuente especifica de financiamiento.

CALCULO DEL COSTO DE CAPITAL PONDERADO

En nuestro caso la estructura financiera al 31 de
diciembre de 1982, es de 60% del pasivo y 40% de capital conta
ble, representada por $5.771,784 de pasivos y $3.574,569 de ca
pital contable. El costo del capital del pasivo es de 35% an-
tes de considerar el aspecto fiscal de la deducibilidad de 1los
intereses para el cdlculo del ingreso global para el pago del
impuesto sobre la renta y pago de utilidades a los trabajado-
res. Supongamos que el costo neto del pasivo de 17.5%. Ade-
mids, supongamos que el costo de capital de la fuente provenien

te del capital contable sea del 35%.




SUSTITUIMOS:
Costo del pasivo $5.771,784 x 0.175 = 1.010,062
Costo del capital $3.574,569 x .35 = 1.255,099
9.346,353 Z.Z;ZTI;;
Costo de capital = 2.265,161 = 24.24%
Promedio 9.346,353

3.2 RECUPERACION DE LA INVERSION

Son varios los métodos de andlisis que se utilizan
en términos financieros, 1os mis conocidos son el método de
recuperacibén de la inversidén y el método de tasa promedio de
rendimiento sobre la inversibn, en este capitulo hablaremos

Ginicamente del primero.

El método de recuperacibén de la inversidn es un mé-
todo cuantitativo y es el mids simple para evaluar una inversidn.
Es una medida simple que relaciona el beneficio anual de un
proyecto con la inversifén requerida. En otras palabras, tienc

por objeto determinar cuantos afos se requicren para que el




flujo de fondos neto cubra ¢l monto de la inversidn.

El flujo de fondos neto es igual a la utilidad mas
los desembolsos que no requieren efectivo, como son la depre-
ciacién y 1la amorti:zacibén. La utilidad considera estos con-

ceptos como partidas que deducen su monto,.

El beneficio anual o rendimiento esperados se cono
ce también como: beneficios después de impuestos v/o benefi-
cios antes de los impuestos mds las cargas de depreciacibn o
entradas netas de caja; siendo lo mids recomendable tomar en

cuenta los beneficios netos. Su férmula es ia siguiente:

iempo de recuperacidn con . .
Tiemp P Inversién Neta

rendimientos después de im = ——
m — . —
puesto sobre la renta Utilidades después de im
puesto sobre la renta mas
depreciacibn

En nuestro caso tenemos lo siguiente:

Inversién necesaria $7'600,000. Se estiman utilida
des después de impuestos sobre la renta de $724,098. Los car-

gos por depreciacibén serdn de $339,200, entonces tenemos:




Tiempo de rvecuperacidn con
rendimientos después de im =

puesto sobre 1a renta

600,000 - A
17063,208 - !5 anos

E1l resultado nos indica que se recuperard la inver
si8n en 7.15 afos versus una vida estimada de diez anos. Sc

puede calificar, cn general, como una buena inversién.

Una de las fallas de este método es que no toma cn
cuenta en forma significativa el criterio de la rentabilidad.
Por otra parte, la medida del tiempo de recupcracidn no pucde
manejar adecuadamente proyectos con variaciones en el flujo
neto de fondos. Provectos con incrementos o declinaciones cn
sus flujos netos de fondos no podran calcularse debidamente.

Por otra parte, el método no toma en cuenta cl valor del dine-

ro en funcidn del tiempo.

A pesar de los inconvenientes seftalados anteriormen

.

te, este método es usado frecuentemente para tomar decisiones

de inversidn, porque es féacil de calcular y de cntender.
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3.3 RENDIMIENTO DE LA INVERSION

Los accionistas invierten en una empresa para obte
ner un beneficio que generalmente es superior al que reciben
los acreedores; esto se explica por el riesgo mayor que co-
rren los accionistas con la suerte de la empresa. Ahora bien,
el objetivo integral de un negocio es obtener un rendimiento
satisfactorio de los fondos invertidos en el mismo, consisten
te con el mantenimiento de una posicién financiera adecuada.
Lo anterior queda limitado a los hechos que som susceptibles
de expresarse numéricamente. La satisfaccibén personal, 1la
responsabilidad social, las consideraciones éticas y otros ob
jetivos que no pueden medirse, pueden ser importantes y deben

tomarse en cuenta discrecionalmente para estimar el éxito in-

tegral de una empresa.

El rendimiento de la inversidén es la mejor medida
del comportamiento general de una empresa, las pruebas de pro
ductividad de los negocios generalmente se miden a través de

razones simples y las principales son las siguientes:

La medicidn del rendimiento sobre la inversién de

los accionistas se usa en dos sentidos:

1) El rendimiento sobre 1a inversibén de los accionistas.




2) El rendimiento sobre la inversién total, que incluye tan
to la inversién de los accionistas como la de las obliga

ciones y otros acreedores a largo plazo.

El rendimiento sobre la inversibén de los accionis-

tas se obtiene de la siguiente manera:

Utilidad Neta 724,098

= e = 26.82%
Promedio de la Inver- 2'700,000

sién de los accionis-

tas

Esta razdém nos indica que los accionistas tuvicron

un rendimiento del 26.82% sobre su inversién.

Una modalidad de 1la razdn anterior es calcular el
rendimiento de la empresa sobre la inversibén total, esto es,
agregando al promedio de la inversién de los accionistas al
pasivo a largo plazo que tiene contraido la empresa. Debe
considerarse la utilidad antes de impuestos e intereses y és-
tos deben ser Gnicamente los generados por la deuda a largo

plazo. En ocasiones, se toma la utilidad después de impuestos.
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Utilidad antes de impues

tos e intereses 3'047,116

= e = 40.09%
Promedio de la Inversibn 7°'600,000

de 1los accionistas mias
pasivo a largo plazo

Esta razbn es una medida de eficiencia que determi-
na el rendimiento de la empresa sobre los fondos que permanen-

temente se han usado en la empresa.

La eficiencia de la generacibén de utilidades puede
impulsarse mediante la mayor generacibén de volumen de ventas
por unidad monetaria de capital utilizado o mediante el aumen

to del margen de utilidades en las ventas.

Esta afirmacibén se demuestra con el siguiente cilcu
lo que es mis ilustrativo que el anterior, teniéndose que cal-

cular en dos pasos: primeramente la rotacibn de la Inversibn.
ROTACION DE LA INVERSION

Ventas Netas 59'517,565

= = 7.83 veces
Promedio de Inversibn 7'600,000

de los accionistas més
pasivo a largo plazo

Posteriormente, se calcularid l1la razén de utilidad de




operacibn.

RAZON DE UTILIDAD DE OPERACION

Utilidad de Operacibn 1'418,216

Ventas 59'517,565

Por Giltimo, se multiplica la rotacién de 1a

siébn por la razbn de utilidad de operacién.
7.83 x 2.38 = 18.64%

Que es el rendimiento de la utilidad total.

inver-
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IV CONTROL PRESUPUESTAL DE LAS OPERACIONES

1 INTRODUCCION

El administrar una empresa es una actividad muy di-
ficil y delicada. La organizacién de su estructura recltama no
solamente experiencia y dinamismo, sino una gran variedad de
conocimientos y técnicas, de las que tanto el Contador PGblico
como el Licenciado en Administracién que posee estas discipli-
nas hacen uso constantemente. Existe entre ellas una discipli
na que es la base que sustenta y dirige a las demis en este
gran movimiento de la vida de las emﬁresas. Es ésta, el cono-
cimiento de los "PRESUPUESTOS" que han llegado a constituir una

materia de vital importancia. (1)

Muchos de nosotros alguna vez hemos preguntado cuan-
do otros hacen planes para un futuro inmediato, mediano o largo

plazo. ;Por qué se planea?

Si no fuera por la gran cantidad de negocios que fra

(1) Salas G., Héctor; Control Presupuestal de los Negocios.,
Cia. Editora y Litogrifica Universal, 1970, pig. 5
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casan, seria ridiculos preguntarse ;Por qué es nccesario pla-

near?

En efecto, buena parte de los problemas financieros
y en especial aquellos que afectan a los negocios pequefios, sue

len surgir por una falta de planeacién.

Evidentemente, gran nGmero de quiebras podrfan evi-
tarse mediante una planeacibén adecuada. De los negocios que
planea son pocos los que fracasan; por tanto, la mayorfa de las

quiebras se atribuyen a negocios que carecen de planeacién.

Probablemente la razén mis importante para planear
es que obliga a las personas encargadas de la administracibén, a

todos niveles, a pensar en el futuro.

Si no se logra que las personas piensen en el futuro,
muy probablemente vivirin en el pasado, es decir, que consciente
o inconscientemente proyectarin la experiencia del pasado hacia

el futuro.

Pero lo que era cierto el afio pasado puede no serlo
el afio que viene. Suponer sin una mayor investigacién, que el
futuro sera un reflejo del pasado, realmente implica que no

existe planeacibén alguna.
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El problema financiero se agudiza cuando menos lo
esperamos. Si en enero se llega a saber que tenemos que obte-
ner fondos adicionales en el mes de junio, habri seis meses pa
ra estudiar diversas fuentes de fondos. Puesto que se planea,
se tienen varias alternativas y podemos elegir una que nos per
mite obtener fondos bajo condiciones mis favorables. Si nos’
esperamos hasta finales de mayo para descubrir que necesitamos
fondos en junio, nuestras alternativas serfin mucho menores pues

to que el tiempo que tenemos para investigar las posibles fuen

tes de fondos es menor.

Siendo los planes necesariamente cifras estimadas,
algunos que se impresionan con la exactitud aparente de los es
tados financieros histéricos, es muy probable que se desalenta

rén, concluyendo que no vale la pena efectuar planes.

En efecto los planes son inexactos; entonces (Por
qué llevar’a cabo todo un proceso de algo que de antemano se
sabe es incorrecto? Existen dos respuestas a estas preguntas.
En primer término, casi todas las decisiones de los negocios
involucran un elemento de pronéstico. Si decidieramos aumen-
tar el precio de la gasolira, estariamos esperando alguna reac
cién futura por parte del mercado con respecto a este aumento

de precio. Las decisiones concernientes a afiadir un nuevo ser
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vicio en nuestra gasolineria o la contratacibn de una persona
mas para atender al pGblico, implica hacer predicciones acerca
de la rentabilidad futura del servicio o bien, de 1la producti-

vidad de la persona contratada.

AGn cuando estos pronésticos no sean cien por cien-
to exactos y en efecto, algunas veces son bastante equivocados,
la administracién no puede dejar de tomar decisiones s6lo por
los problemas involucrados al hacer prediccioﬂes. Los errores
y los problemas que se deriven de no efectuar planes, probable
mente serin mayores a aquellos que surjan de'las inexactitudes

necesarias al desarrollar los planes.

Una segunda respuesta a quienes se qugjan de las in
exactitudes de los planes financieros, es que éstos una vez
elaborados, no deben considerarse directrices estiticas que hay
que seguir ciegamente; un administrador financiero debe estar

capacitado para corregir sus planes si alguna crisis econbmica

altera éstos.

Entre mayor sea la incertidumbre del futuro, debe

existir mids flexibilidad en los planes de la compafiia.
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2 CONCEPTO

La palabra presupuesto se compone de dos raices la

tinas.

PRE: que significa "antes de' o "adelante de" y

LATIN ESPAROL

SUPONER Facio Hacer

SUPUESTO Fictus Hecho, Formado

HECHO

Por lo tanto, "Presupuesto'" significa "antes de 1lo
hecho".

En términos generales, la palabra presupuesto adop

tada por la economia Industrial, es:

La técnica de planeacién y predeterminacién de ci-
fras sobre bases estadisticas y apreciaciones de hechos y fe-

nbémenos aleatorios.

Refiriéndose al presupuesto como herramienta de 1la

administracién se puede conceptuar, como:
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La estimacibén programada, en forma sistemitica, de
las condiciones de operacién y de los resultados a obtener

por un organismo, en un periodo determinado.

Presupuesto es un plan por escrito, redactado en

términos de unidades, dinero o ambos.

En administracién se habla de ''Control Presupues-
tal’; que es, "un conjunto de procedimientos y recursos que
usados con pericia y habilidad, sirve a la ciencia de 1la admi
nistracibén para planear, coordinar y controlar, por medio del
presupuesto, todas las funciones y operaciones de una empresa

con el fin de que se obtenga el m&ximo rendimiento con el mi-

nimo de esfuerzo." (1)

Se entiende por PLANEACION, 1la unificacién y siste
matizacién de actividades por medio de las cuales se estable-

cen los objetivos de la empresa y la organizacidn necesaria

para lograrlas.

El presupuesto en s{, es un plan esencialmente nu-

mérico que se anticipa a las operaciones que se pretenden lle

(1) Salas G., Héctor; Control Presupuestal de los Negocios.,
Cia. Editora y Litografica, 1970, pag. 23
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var a cabo, pero desde luego que la obtencibén de resultados ra
zonablemente correctos, dependeri de la informacién que se po-
sea en el momento de efectuar la estimacibén, ya que ademis de
los datos hist6ricos, es necesario enterarse de todo aquello
que afecte de algOn modo 1o que se planea, para que con base
en la informacibén obtenida se puedan proyectar los posibles Te

sultados a futuro.

COORDINACION, significa el desarrollo y mantenimien
to armonioso de las actividades de 1la entidad, con el fin de
evitar situaciones de desequilibrio entre las diferentes sec-

ciones que integran su organizacién.

La influencia coordinadora de los presupuestos cons
tituye una ayuda muy valiosa para lograr ese equilibrio, ya
que para la elaboracién del presupuesto de un departamento, es
necesario basarse o auxiliarse en los otros, de tal manera que

se va creando una cadena de dependencia entre ellos, engranan-

do asi todas las funciones de la empresa.

Visto desde el punto de vista de la gerencia, los
presupuestos son los documentos que le sirven a la funcibén eje
cutiva para guiar o conducir e inspeccionar o supervisar a 1los

subordinados, de acuerdo con lo planeado.
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El presupuesto es una herramienta de enorme utili-
dad para la toma de decisiones, administracibén por excepcio-
! nes, politicas a seguir, visién de conjunto, etc., es decir,

da lugar a una buena direccibn.

CONTROL, es la accibn por medio de 1la cual se apre
cia si los planes y objetivos se estin cumpliendo. La accién
controladora del presupuesto se establece al hacer la cohparg
cién de éste y los resultados obtenidos, lo cual conduce a la
determinacibén. de las variaciones ocurridas; si bien la simple
determinacién de las variaciones, no es una solucibén, seré ne
cesario analizar con objeto de tomar medidas necesarias para

corregir las deficiencias existentes.

Como conclusibén, se puede decir que por medio del

presupuesto se obtienen bisicamente los objetivos que a conti

nuacibén se citan:

1 Una adecuada, precisa y funcional organizacién de la en-
tidad.
2 Una compaginacién estrecha y coordinada de todas y cada

una de las secciones, obligando a que se desarrollen las

actividades integramente, es decir, sobre el mismo obje-

tivo.




152
3 Ayuda en las politicas a seguir, toma de decisiones y vi
sibén de conjunto.
4 Base para la comparacién entre lo estimado y 1los resulta

dos habidos, lo cual darid lugar a variaciones, las que
son verdaderamente llamadas de atencién, que l6gicamente

habri de analizarse y estudiarse.

3 CLASES DE PRESUPUESTOS

En 1la actualidad se pueden encontrar diferentes
clasificaciones de presupuestos, teniendo como base las carac
teristicas particulares de éstos. Enseguida se enlistan és-

tos de acuerdo a sus aspectos mis sobresalientes: (1)

1 Por tipo de empresa

-

a) Pablicos
Son aquellos que realizan los Gobiernos, Esta-
dos, Empresas descentralizadas, etc., para con

trolar las finanzas de sus diferentes dependen

cias.

(1) Rio G., Cristébal del; Técnica Presupuestal., pags. 1-13




b)

Por

a)

b)

Por

a)

b)
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Privadas

Son los presupuestos que utilizan las empresas
particulares como instrumento de su administra

cidn.

su contenido
Principales
Estos presupuestos son una especie de resumen,
en el que se presentan los elementos. medulares

de todos los presupuestos de la empresa.

Auxiliares

Son aquellos que muestran en forma analitica -
las operaciones estimadas por cada uno de 1los
departamentos que integran la organizacidn de

la empresa.

su forma
Flexibles
Estos presupuestos consideran anticipadamente
las variaciones que pudieran ocurrir y permi--
ten cierta elasticidad por posibles cambios o

fluctuaciones propias, l6gicas o necesarias.
Fijos
Son los presupuestos que permanecen invaria---

bles durante la vigencia del periodo presupues
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tado, porque la razonable exactitud con que se
han formado, obliga a la empresa a aplicarlos
en forma inflexible a sus operaciones, tratan-

do de apoyarse lo mejor posible a su contenido.

Por su duracidn

La determinacién del lapso que abarcardn los presu
puestos, dependerd del tipo de operaciones que rea
lice 1a empresa y de la mayor o menor exactitud y
detalle que se desee ya que a mayor tiempo corres-
pondera una menor prediccidn y anidlisis.

Asi pues, pueden haber presupuestos:

a) A corto plazo

Son los presupuestos que abarcan un afio o me--
nos, y

b) A largo plazo

-

Los que se formulan para mas de un afo.

Ambos tipos de presupuestos son ftiles; es impor--
tante para los directivos tener de antemano una --
perspectiva de los planes del negocio para un pe--
riodo suficientemente largo y no se concibe ésta -
sin la formulacibén de presupuesto para periodos --
cortos, con programas detallados para el periodo -

inmediato siguiente.
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b)

Por
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/

la técnica de valuacibn

Estimados

Son los presupuestos que formulan sobre bases
empiricas, sus cifras numéricas por ser deter-
minadas sobre experiencias anteriores, repre-

sentan tan s6lo la posibilidad mis o menos ra-

zonable de que efectivamente sucede lo que se

ha planeado.

Estandar

Son aquellos que por ser formulados sobre ba-
ses casi cientificas, eliminan en un porcenta
je muy elevado las posibilidades de error,
por lo que sus cifras, a diferencia de las an
teriores, representan los resultados que se

deben obtener.

su reflejo en los Estados Financieros

De Situacidén Financiera

Este tipo de presupuesto muestran la posicién
estatica que tendria la empresa en el futuro,
en caso de que se cumplieran las predicciones.
Se presenta por medio de lo que se conoce como

Balance General.
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Por

b)
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De Resultados

Muestra las posibles utilidades de obtener en

un periodo futuro.

De Costos

Se preparan tomando como base los principios
establecidos en los pron6sticos de venta y re-
flejan, a un periodo futuro, las erogaciones
que se hayan de efectuar por concepto del cos-

to total o cualquiera de sus partes.

la finalidad que se pretende

De promocién

Se presenta eﬁ forma de proyecto financiero y
de expansién; para su elaboracién es necesario
estimar los ingresos y egresos que hayan de

efectuarse en el periodo presupuestal.

De aplicacién

Normalmente se elaboran para solicitud de cré-
ditos, Constituyen pronbésticos generales so-
bre la distribucién de los recursos con que

cuentan o habri de contar la empresa.
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Por programas

Este tipo de presupuestos es preparado normal-
mente por dependencias gubernamentales, descen
tralizadas, instituciones, etc., sus cifras ex
presan el gasto, en relacibén con los objetivos
que se siguen, determinando el costo de las ac

tividades concretas que cada dependencia debe

realizar para llevar a cabo los programas a su

cargo.

De fusién
Se emplean para determinar anticipadamente las

operaciones que hayan de resultar de un conjun

to de empresas.

De trabajo

En el presupuesto comln utilizado por cualquier em

presa; su desarrollo ocurre normalmente de la si-

guiente manera:

A)

B)

Planeacién

Formulacién
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b)

d)

e)
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Presupuestos parciales
Se elaboran en forma analitica, mostrando las
operaciones estimadas por cada departamento de

la empresa; con base en ellos se desarrollan

los;

Presupuestos previos

Son los que constituyen la fase anterior a la

elaboracibén definitiva, sujetos a estudio y a:

Aprobacibn
La formulacibn previa esti sujeta a estudio,
lo cual generalmente da lugar a ajustes de

quienes afinan los presupuestos anteriores, pPa

ra dar lugar al:

Presupuesto definitivo

Es aquel que finalmente se va a ejercer, coor-
dinar y controlar en el periodo al cual se re-
fiera. La experiencia obtenida con este tipo

de presupuestos dari lugar a la elaboracién de:

Presupuestos maestros o tipos
Con estos presupuestos se ahorra tiempo, dine-
ro y esfuerzo, ya que s6lo se hacen los que

tengan variaciones sustanciales.
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4 PRESUPUESTO DE VENTAS

Se ha hablado anteriormente de presupuestos, con-
trol presupuestal, de tipos de presupuestos, ahora veremos en
detalle los diferentes presupuestos que integran un "SISTEMA
DE PRESUPUESTOS''. Dado que cada empresa, industria, negocio
o compaﬁia tienen diferentes departamentos que desempefian di-
ferentes funciones o actividades, se hace necesario elaborar
diversos presuﬁuestos para cada uno de estos departamentos ya

sean productivos o de servicios. Ya que su naturaleza asi 1lo

Tequiere.

El conjunto de presupuestos que se elabordé para ca
da departamento o actividad y que a la postre abarcan toda la

empresa se denomina '"SISTEMA PRESUPUESTAL".

JLas circunstancias particulares en cada organiza-

(]

idn son distintas y no hay una férmula migica de aplicacibn
universal. Sin embargo, las autoridades en presupuestos con-
vienen en que los siguientes principios b4sicos son aplica-

bles a todos los tipos y tamafios de negocios:

1 Una organizacibén interna bien definida debe preceder a

la "Técnica Presupuestal" para que ésta tenga éxito.
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La implantacibén y la administracién de un presupuesto no
es trabajo de un solo hombre, es mids bien funcibén de un

equipo.

Un sistema de presupuestos debe contar con la aprobacién

total del ejecutivo en jefe.
Las metas que se establezcan deben ser realistas.

El prohésito general de la técnica presupuestal es obte-

ner utilidades.

La instalacidén y revisidén de los presupuestos debe empe-

zar en los niveles inferiores, tan abajo como sea practico.

El presupuesto general debe abarcar la operacibn en su to
talidad, particularmente en la elaboracibén del presupues-
to de "Pérdidas y Ganancias", en el que cada renglbén de

ingresos y gastos debe ser tomado en consideracidn.

Las operaciones deben valorarse periddicamente, comparén-

dolas con el presupuesto.

El presupuesto debe tomar en cuenta el hecho de que 1las
operaciones o el volumen de las mismas pueden variar, aln

en los planes mejor trazados.
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10 Debe esperarse que haya cambios en el presupuesto. (1)

Un primer paso para la implantacidén del sistema pre
supuestal es empezar por el prondéstico de ventas. Para la rea
lizacibén de éste se cuenta con dos tipos de fuentes de informa

ciébn: externa y las internas.

Es muy importante allegarse informacién bastante am
plia y completa para poder realizar el pronéstico de ventas,
ya que este rengldn es el que proporciona los medios para po-

der llevar a cabo las operaciones de la negociacién.

Si se tienen varias lineas de articulos, por cada
linea, debe hacerse un pronbéstico tomando en cuenta los siguien

tes aspectos: (2)

1 Especificos de ventas
2 De fuerzas econémicas generales, y

3 De influencias administrativas

(1) La Técnica Presupuestal como ayuda en la obtencibn de uti
lidades en los pequefios negocios., pag. 11

(2) Rio G., Cristébal del; Técnica Presupuestal., pigs. 10-11




1 Factores especificos de ventuas

Se clasifican a su vez en:

a) De ajuste
Se refieren a aquellos factores consecuencia de cau
sas fortuitas o de fuerza mayor, accidentales, no

consuetudinarias, que influyen en la predetermina-

cién de las ventas. Estos pueden ser:

De efecto Perjudicial

De efecto Saludable

Los de efecto perjudicial, son aquellos que afecta-
ron en decremento las ventas del periodo anterior y que obvia-
mente deberan tomarse en cuenta para el presupuesto dc los in-
gresos del ejercicio siguiente, ejemplo: una huclga, un incen- -
dio, un paro laboral, una inundacibn, un rayo, ectc., como 1lo
anterior sucedid circunstancialmente, resulta conveniente apre

ciar que aconteceria si no se hubiera prescntado.

Los de efecto saludable, son aquellos que afectaron
en beneficio a las ventas del periodo anterior y que posible-
mente no vuelven a ocurrir, como ejemplo dc cstos factores se
pueden citar los siguientes: productos que no tuvicron compe-

tencia, contratos especiales de ventas, situaciédn o relaciones

politicas, etc.
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b) De cambio
Se refieren a aquellas modificaciones que van a efec

tuarse y que desde luego van a influir en ventas, ta

les como:

Cambios de materia, de producto, de presentacibn,

redisefio, etc.

Cambios de produccién, adaptaciones de produccién,
mejoramiento de las instalaciones de la empresa,

etc.

Cambios de mercados, teniendo éstos como finali-
dad el estudio de variaciones de moda, de activi

dad econémica, el desplazamiento de industrias,

etc.

Cambios en métodos de venta, se logra, mejorando
los precios, los servicios, la publicidad o apli
cando mejores sistemas de distribucién en los

renglones referentes a las comisiones o compensa

ciones.

c) Corrientes de crecimiento
Estos factores se refieren a la superacibn en las

ventas tomando el desarrollo o expansién efectuado
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por. la propia industria, como lo es en forma impor-
tante también el crédito mercantil, independientemen
te de otras ramas productivas con las que légicamen-

te se tendrd igualmente un incremento en las ventas.

Fuerzas econdmicas generales

Representan una serie de factores externos que influyen en
las ventas; estos factores son un estado de situaciones. y
no algo preciso, de los cuales se habla en términos cuali-

tativos surgiendo el problema cuando se hace referencia a

términos cuantitativos.

Para determinar este factor, se deben obtener datos propor
cionados por .instituciones de crédito, dependencias guber-
namentales y organismos parvrticulares, que preparan indices
de las fuerzas econbmicas generales aportando datos tales
como: precios, produccidn, ocupacibén, poder adquisitivo de
la moneda, finanzas, informes sobre banca y crédito, ingre

so per-capita, por ocupacibn, por clase, por zona, etc.

Con base en los datos anteriores, es posible conocer 1la
tendencia en el ciclo econbmico y el movimiento que pueda

darse a la empresa, asi como politicas a seguir para su de

sarrollo.




3 Influencias administrativas

A diferencia del anterior, el presente factor es de carﬁg
ter interno de la Entidad Econémica; refiriéndose a 1las
decisiones que deben tomar los dirigentes de dicha enti-
dad, después de considerar los factores especificos de
ventas y las fuerzas econbmicas generales y que desde lue
go repercuten en forma directa en el presupuesto de. ven-

tas por formular. Las decisiones de referencia, estin a

cargo de los directores, pudiendo optar el empresario por
cambiar la naturaleza o tipo de producto, estudiar nuevas
politicas de mercados, aplicar otras politicas de publici

dad, variar la politica de produccibén, de precios, etc.

Generalmente el presupuesto de ventas es el eje de
los demis presupuestos, por lo que debe primeramente cuantifi-
carse en unidades, en especie, por cada tipo o linea de articu
los y una vez afinando o depurado, entonces se p%océde a su va
luacibn, de acuerdo con los precios de mercado, regidos por la
oferta y la demanda o cuando no sea asi, por el precio de ven-
ta unitario determinado, con 1o cual se tiene el monto de 1las

ventas en valores monetarios.

Después de la obtencibn del presupuesto de ventas o

por linea de productos, tomando para ello la acumulacién de 1los
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datos estadisticos hasta el final del ejercicio.

En el caso de que los articulos que se vendan no
abastezcan el mercado el presupuesto base es el de produccién
0 la capacidad de almacenamiento que se tenga, ajustado por

la capacidad financiera de la empresa.

)

A continuacibn se presenta un ejemplo del pronésti
co de ventas de la Compafifa Z, que es la sfntesis de las con-

sideraciones antes expuestas y que se pretende alcanzar en el

afio presupuesto.

COMPARIA Z
PRESUPUESTO DE VENTAS Cuadro 4-1

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

- - PRECIO UNITARIO  VENTAS TOTALES
PRODUCTO ~ UNIDADES DE VENTAS (Miles de pesos)
X 900 12,500 $ 11'250
Y 1,000 11,400 11'400

TOTALES 1,900 $ 22'650

En el esfuerzo para llegar a la cifra de $ 22'650
se necesita la contribucién de todos los cobreros, empleados,

funcionarics y administradores de la empresa.
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5 PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Una vez que las ventas han sido aprobadas, el siguien
te paso en el desarrollo del plan financiero es 1la determinacifn
de la cantidad de productos terminados que deben elaborarse para
proeporcionarlos al departamento de ventas a fin de que éste, a
su vez, los coloque en el mercado; ademi4s se tiene que tomar en
cuenta la cantidad de productos que se desea tener ean existencia

al terminar el presupuesto y las que se tienen al principio. (1)

Normalmente el procedimiento que utiliza cada empresa
para determinar sus costos estid condicionado por la propia natu-
raleza de la industria y por la oportunidad con la que quiere ob
tener sus costos. Lo ideal es tener un sistema de costos estan-
dar, pero cuanco no se tiene este sistema, en el cual se cumple
totalmente 1la funcibén primordial de los costos de servir como
instrumento de control y de medida de eficiencia de la produc-
cibén y distribucibén, debemos basar los presupuestos en el siste-

ma disponible, a reservas de que posteriormente se establezcan

los costos estandar.

Los costos en los presupuestos serin siempre predeter

(1) Salas Gonzalez, Héctor, C. P.; Control Presupuestal de 1los
negocios., pag. 113
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minados, ya que se calcula anticipadamente a los acontecimien-
tos. Los costos histdéricos tomados de la experiencia, pueden
ser ajustados a las condiciones esperadas en el afio presupues-

to y asi constituirdn de hecho, costos predeterminados.

Los presupuestos de costo pueden expresarse en for-
ma de 6rdenes de produccién, por clases, por procesos o por

operaciones.

Es importante estabilizar una produccién balanceada
y controlarla de tal manera que el inventario se mantenga a su
nivel mas econémico, es una de las metas mds ambiciosas del

"CONTROL PRESUPUESTAL".

El inventario es un activo sumamente peligroso, ya
que las fuerzas econbémicas influyen en é1 de tal manera que,
de la noche a la mafiana, acelera o disminuyen su velocidad de
rotacién y ;onsecuentemente, afectan su valor, por causas no
imputables a la administracidén, que son causas no controlables
como pueden ser: cambio en las condiciones especificas del mer
cado, en el gusto de la gente, en la politica gubernamental,
etc., el inventario puede transformarse en obsoleto, inactivo
o de lento movimiento segln sean las presiones a que fuere soO-

metido. Estos hechos aumentan el gasto, el riesgo y las difi-

cultades inherentes al mantenimiento de un inventario en exce-
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so de las necesidades, puesto que, aln bajo circunstancias ta
vorables, los inventarios originan gastos fuertes, por almace

namiento, seguros e intereses de la inversibén de capital de

trabajo.

Por otra parte, también es conveniente tomar en
cuenta que, el mantener un inventario demasiado pequefio en re
lacién con las necesidades de produccién, también es peligro-
so en cuanto a costo, riesgo y dificultades. Muchas ventas
se pierden debido a la escasez de materias primas o de produc
tos terminados, no se pueden surtir los pedidos a los clien-

tes en el momento oportuno.

La seleccidén del "lote econbmico de produccién",
es importante. Dependiendo.del sistema de produccidén requeri
do por la empresa de que se trate, cuando se fabrican diferen
tes articulos intercambiables en el proceso de produccién, es
conveniente planear cuidadosamente cuando deben producirse
cien y cuando mil articulos determinados, independientemente
de que los pedidos inmediatos sean Gnicamente por trescientas
unidades. Los costos y gastos de montar y desmontar maquinas
y herramientas para los cambios de produccibébn, algunas veces
son de tal cuantia que pueden hacer incosteable producir lo-

tes pequefios. En estos casos se aconseja producir mayores can
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tidades en anticipacibén de pedidos no recibidos aGn, pero pro
nosticados con relativa seguridad, con la ventaja de que el

aumento en el costo de mantenimiento de inventarios puede com
pensarse con un aumento en ventas derivado del menor precio a

que se pueden vender dichos articulos.

Las materias primas pueden estar ligadas a las po-
liticas de aprovechamiento y los productos terminados a las

politicas de planificacién anticipada.

Las existencias de productos terminados deben ser
planeadas y controladas en las empresas para poder determinar

el futuro ritmo de produccién.

Los inventarios no pueden mantenerse a un nivel
constante; por lo tanto, es necesario controlar estas fluctua
ciones necesarias en los inventarios estableciendo limites
permisibles: Estos limites se denominan minimos y méximog de

inventarios, deben determinarse de acuerdo con las caracteris

ticas de cada empresa en particular.

El 1imite inferior seri la cantidad de inventario
que no puede disminuirse sin poner en peligro la entrega opor

tuna de pedidos de los clientes.
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El 1limite superior seri la cantidad que no debe re

basarse sin constituir una disminucibén en las utilidades pla-

neadas.

La determinacibén de los limites de fluctuacibn de
inventarios es una tarea mancomunada de los departamentos de

ventas, produccién y finanzas.

El gerente de ventas tomard en consideracién las
fechas de entrega planeadas en el presupuesto, los hébitos
de sus clientes, el volumen de los pedidos, entregas de emer
gencias, etc., el gerente de produccién atenderi a factores
tales como el tiempo requerido para la fabricacién de cada
articulo, montaje y desmontaje de las méquinas, dispoenibili-
dad de mano de (bra, existencia de materias primas y materia
les auxiliares, etc., y el contralor atenderid cl efecto que

producen los inventarios en los mirgenes de rendimiento de

la inversién.

En la prictica no es posible mantener el inventa-
rio en el 1limite inferior, puesto que es necesario atender a
factores tales como la estabilizacibén de l1la produccién a su
nivel mids econbémico o sea, los productos y las cantidades de
estos productos que deben procesarse. En una empresa que fa-

brica miles de productos la produccibn en general, se proyec-
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ta de tal manera que el mismo articulo no se ponga en linea
de produccidén mis de unas cuantas veces en el afio, para redu-
cir el costo de montaje al minimo; esto, necesariamente obli-
ga a mantener un inventario promedio mayor que el limite infe
rior sefialado. Por lo tanto, el nivel 6ptimo de inventario

seré aquel que esté en medio de los limites superior e infe-

rior.

La rotacibén estindar del inventario para propbsi-
tos del presupuesto la definiremos como la relaci6én mids conve
niente entre las ventas anuales y el inventario real en un mo
mento dado convenientemente escogido. Este momento general-
mente serd el fin del afio fiscal aGn cuando puede ser también

el final de un mes o de algunos meses significativos en el

afio.

El1 momento en el cual se calcula la relacidén debe
escogerse de tal manera que ésta tenga el mayor significado
posible, por ejemplo, al principio o al final de una estacibn,
de una corrida de produccidn estacional, etc., comparando la
relacidén real con la relacibén estindar predeterminada es posi
ble decir si el inventario es excesivo y debe reducirse o si

es insuficiente y debe aumentarse:.
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La determinacién de 1a rotacién cstindar de cada
producto, es uno de los ejemplos donde el control presupues-
tal serd de gran valor para la administracidn como ayuda adi
cional para lograr ahorros en el costo. Ofrece la oportuni-

dad para una comprobacibén sistemitica de la rotacibn, produc

to por producto.

En mis de una ocasién, ayudari sobre las lineas
de produccibén que se mueven con mucha lentitud y que de otra

manera probablemente hubiera pasado inadvertida.

El presupuesto de inventario para un producto de-

terminado o grupo de productos debe satisfacer los siguientes

requisitos:

1 Mantener el inventario constante por encima del limite

minimo de seguridad.

2 Mantener el inventario dentro de un midximo determinado
para ciertos periodos del afio por medio de la previsibn

de las ventas y la tasa de rotacibn estindar del inven-

tario.

3 Estabilizar la produccidén de acuerdo con las instruccio-

nes de la direccibn.




Al planear la produccidén debe saberse si habrid ma-
terias primas en cantidad, suficiente y a precio razonables
en el momento en que se necesiten. También es conveniente sa
ber si las 4reas de almacenamiento son suficientes para alma-

cenar las cantidades necesarias.

Siguiendo con el ejemplo de 1la Compafiia Z se pre-
senta a continuacién el Presupuesto de Produccidén que se re-

quiere para satisfacer la demanda, (ver cuadro 4-2),.

6 PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA

Este presupuesto se refiere (nicamente al trabajo
aplicado directamente al producto y nos indica el costo espe-
rado de trabajo que se requiere para la elaboracidén de 1los
productos especificados y en las cantidades estipuladas en el

presupuesto de produccidn.

Este costo estimado puede obtenerse multiplicando
el nimero de unidades de producto terminado que se van a pro-

ducir, por los promedios de costo de mano de obra por unidad

del producto terminado.
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COMPARTIA 2
Cuadro -2
PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupucsto

(Miles de pesos)

PRODUCTOS

Unds Unds
CONCEPTO X Importe Y Importe
Presupuesto de ventas 900 $ 7'117 1,000 $ 5'568
(Cuadro 1)
Mas: Inventario al 31 de
diciembre del afio
Presupuesto 115 915 160 885
Menos: Inventario al 31 de
diciembre del afio
Base 75 554 125 725
Produccibén Requerida 940 7'478 1'035 5'728

Presupuestar la mano de obra directa es estimar la
cantidad de trabajo que seri necesario para cumplir con el pre

supuesto de produccibn.

E1 presupuesto de mano de obra debe establecerse pa
ra toda la fAbrica y para cada uno de los departamentos, con
objeto de medir la eficiencia de cada uno de ellos, cuando la

organizaci6n departamental as{ lo amerite. Si el ideal en 1la
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planificacibn es estabilizarla al grado miximo, lo seri tam-
bién en el caso de la mano de obra directa que refleja el pre

supuesto de produccibdn, es decir, estabilizar la ocupacidén o

el empleo es uno de los mas importantes beneficios econbmicos

derivados del control presupuestal.

COMPARIA Z Cuadro 4-3

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA

Del 1° de enero al 31 de diciembre del aiio Presupuesto

PRODUCTO PRODUCCION COSTO POR UNIDAD COSTO TOTAL
(Miles de pesos)
rtxnn 940 $§ 677.00 $ 636
Tty " 1,035 923.00 955
1,975 $ 806.00 $ 1'591

El costo estimado de la mano de obra necesaria pa-
ra producir las cantidades presupuestadas en el presupuesto

de produccidn se presentan en este cuadro, para la Compafifa Z.
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7 PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION

En este presupuesto se incluyen todos los gastos in
directos indispensables para que la fAbrica se encuentre en
condiciones de llevar a cabo la produccién y los cuales no pue
den ser aplicados directamente a la unidad producida, ni a‘ un
proceso productivo particular. Estos gastos son la expresién
en dinero de la capacidad productiva y se refiere a los gastos

para operar, mantener, proteger y guardar en forma eficiente

la planta y sus equipos. Estos gastos pueden dividirse en los

siguientes grupos:

a) Mano de obra indirecta

Que compreade el esfuerzo humano dedicado a la direccién,
supervisidn, inspeccidn y vigilancia del proceso de pro-

duccidn.

b) Material indirecto

Se incluyen aqui diversos gastos que no pueden cargarse
directamente al costo del articulo porque se utilizan en
beneficio de la produccidn general, tales como los com-

bustibles, lubricantes, etc.
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c) Gastos indirectos

Estos gastos estan formados por un conjunto de servicios,
como son los de espacio ocupado, de conservacién y mante-
nimiento de los bienes fisicos de la produccibn, de la de

preciacién Y aseguramiento contra riesgos de los mismos

bienes, etc.

Los gastos los podemos agrupar en los siguientes

conceptos:

Sueldos

Prestaciones

ImpueStos y Derechos

Seguros y Fianzas

Materiales Indirectos
Materiales para Mantenimiento

Gastos de Operacién

o N o e W N e

Depreciacibébn y Amortizacién

Hasta donde sea posible, los presupuestos de gas-
tos deben ser preparados por 1las personas encargadas de auto-
rizar cada una de las erogaciones. Cada persona que vaya a
preparar un presupuesto de gastos o una porcibn del mismo, de

be ser provista de toda la informacién relativa a los aiios an
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teriores que se consideren pertinente; debe asimismo, informar
le de los planes que existan y quc puedan afectar las cantida-
des de gastos que debe estimar. Con toda la informacién ante-
rior a la mano de obra se deberin hacer consideraciones sobre
cuiles de los gastos presentes pueden ser disminuidos o elimi-
nados, sobre el probable efecto de las ventas sobre los gasios
que deban ser realizados. No se debe estimar minguna supresibén
de gastos a menos que sea razonablemente cierto que los ﬁlanes
para dicha reduccifén contarén con todo el apoyo de que se re-
quiere para efectuarlo. Aunque la responsabilidad general en
la preparacibén y ejecucibn del presupuesto de gastos de fabri-
cacibén recae en el gerente de produccién, la responsabilidad
inmediata por muchos de dichos gastos corresponden a los super

visores de los distintos departamentos de produccibn.

El presupuesto de gastos de fibrica debe represen-
tar el nivel mis econbmico de operacidén asociado a l1la produc-
ci6n de un volumen de unidades suficiente para cubrir la deman
da de ventas y, ademfs, debe servir de base a las autorizacio-
nes de gastos al nivel real de operacién de cada uno de los me

ses del afio presupuesto.

Es importante clasificar los gastos en fijos y va-

riables de acuerdo a su relacidn directa con el aumentuv o dis-
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minucibén de la produccién. Hay que tomar en cuenta que a ma-
yor produccidén el costo unitario del producto disminuye; por-

que los gastos tanto fijos como variables se prorratean entre

mds unidades producidas.

Los gastos de fabricacién de la Compaififa Z inclu
yen gastos utilizados por los departamentos productivos, pero
los gastos no han sido realizados directamente en el producto,

por lo tanto, estos gastos no son identificables en el produc

to terminado, (ver cuadro 4-4).

COMPARIA 2 Cuadro 4-4
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE FABRICACION

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

CONCEPTO IMPORTE
Sueldos, Salarios y Prestaciones $ 1'073
Materiales Indirectos 672
Materiales para Mantenimiento 194
Combustibles y Lubricantes 91
Luz 86
Gastos Generales de Fabrica 565
Impuestos y Derechos 104
Depreciaciones y Amortizaciones 540

TOTAL $ 3'325




181

8 PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS

El presupuesto de materias primas incluye solamente
los conceptos que generalmente, se incluyen en contabilidad co
mo materiales productivos o directos. Los materiales auxilia-
res de la produccibédn, en otras palabras, aquellos que no estéin
en la f6érmula del producto, forman parte de los gastos indirec
tos de produccién. El presupuesto de produccién debe respetar

la clasificacién contable.

Al igual que el presupuesto de ventas en el presu-
puesto de materias. primas debe hacerse primero en unidades.
Después la valorizacién de dicho presupuesto lo debe hacer el

departamento de compras.

El presupuesto de produccibébn nos indicari las can-
tidades de productos terminados que necesitamos durante el pe
riodo presupuestado; el siguiente paso es la estimacién de
las cantidades de materias primas que entrarin en la produc-
cién de los articulos terminados. Este paso es realizado mul
tiplicando el nGmero de unidades terminadas por la cantidad
de materias primas que se requieren para cada una de dichas

unidades.
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Con base en la informacibén de costos disponible,
las necesidades de materias primas son determinadas por medi-
da, peso o unidades que forman una unidad del producto termi-
nado; y deben incluir un margen por el desperdicio normal en

el uso y adaptacién de los materiales.

Las especificaciones de materias primas para pro-
ductos muy complejos pueden incluir una gran cantidad de ar-
ticulos, pero su preparacién por persona comn experiencia en
el proceso de fabricacibn asegurarin un grado razonable de

exactitud.

Siguiendo con el ejemplo de la Compafifa 2", se
presenta el presupuesto de materias primas, (ver cuadros 4-5

y 4-6) .

-

9 PRESUPUESTO DE COMPRAS

Después de que las cantidades de cada clase de ma-
teria prima, necesarias para mantener el ritmo de produccién
planeado, han sido determinadas, el siguiente paso es determi
nar la cantidad que ser4 necesario comprar. El presupuesto

de compras dependeri de las necesidades de produccién y de
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los inventarios que, en opinién de la administracion, deben
mantenerse en existencia. Antes de calcular 1las cantida-
des que deberin comprarse cada mes deben considerarse aspec-
tos tales como: relacibn entre pedidos hechos y material reci
bido cada mes, miximos y minimos de inventarios de materias

primas, durabilidad de los materiales, etc.

COMPARIA Z Cuadro 4-5
PRESUPUESTO DE CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

PRODUCTOS

X Y
MATERIAS PRIMAS UNDS. IMPORTE UNDS. IMPORTE
A 517 1'801 435 1'515
310 1'416 325 1'485
C 207 804 327 1'269
TOTALES 1'034 4'021 1'087 4'269

Existen diversas politicas de compras en las empre
sas, derivadas de las necesidades y condiciones propias de ca

da negocio; pero, por regla general, media un tiempo mis o me
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nos largo entre la colocacibén del pedido y el momento en que
se recibe 1la mercancia. En algunas empresas es necesaria la
contratacidén por anticipada de grandes cantidades de materias
primas, para asegurar el abastecimiento oportuno o para tomar
ventaja de oportunidades de precios rebajados o, también para
prevenirse contra alzas pronosticadas en los precios de tales

productos, por temores de huelgas, etc.

Para efectos de control, es conveniente establecer
un 1imite miximo y uno minimo de la cantidad de materias pri-
mas que se tendri en existencia. La disponibilidad de las ma
terias primas, la distancia que deben recorrer hasta los alma
cenes, las facilidades de transporte y otras consideraciones,
son factores determinantes para fijar este margen de seguri-
dad, porque si el abastecimiento puede ser obtenido ripidamen
te, el inventario puede ser mis bajo que en circunstancias

contrarias:

El 1imite midximo puede ser fijado atendiendo a 1la
inversibén necesaria y su efecto en las utilidades de la empre
sa, al capital y fuentes de financiamiento disponibles y al
espacio de que se disponga para el almacenamiento. También
factores tales como posibles fluctuaciones en precio, obsole-

cencia y otros, deben ser tomados en consideracién.
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COMPARIA 2 Cuadro 4-6
ESTADO DE INVENTARIO DE MATERIAS PRIMAS PARA LOS AROS QUE TERMINAN

EL 31 DE DICIEMBRE DEL ANO BASE Y EL ARO PRESUPUESTO

MATERIAS
PRIMAS UNIDADES COSTO POR UNIDAD COSTO TOTAL
( Miles de Pesos )
12/31/(1) 12/31/(2) 12/31/(1) 12/31/(2) 12/31/(1) 12/31/(2)

A 79 119 $ 4,012.00 $ 3,483.00 $ 317§ &)

B 53 79 4,111,00 4,568.00 218 361

C 44 67 3 494.00 3,882.00 154 260 -
TOTALES 176 265 '§ 689  $ 1'035 &

(1) DEL ARO BASE.

(2) DEL ARO PRESUPUESTO.
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Las necesidades de produccién y los limites de 1los
inventarios determinan el miximo y el minimo de materias pri-
mas que pueden recibirse durante cada uno de¢ los meses del afio
presupuesto. Una forma de establecer 1la cantidad a comprarse
podria ser como sigue: si al miximo de inventario final auto-
rizado le agregamos las materias primas que se utilizarin :n
la produccibén y le restamos el inventario inicial, obtendremos
la cantidad mixima que debe recibirse cada perfodo. Para obte.
ner el minimo que puede recibirse bastarin cambiar el primer
término de la ecuacibén anterior, es decir, empezaremos con el

inventario minimo final autorizado.

En el cuadro 4-7, se presenta el presupuesto de com
pras para la Compaﬁia Z. Esta empresa va a comprar ----------
$8'636,000.00 d: materias primas durante el aiio presupuesto,

con lo cual podrid cumplir con su programa de produccién.

10 PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTAS

Este presupuesto incluye todos los costos relaciona
dos con la venta y distribucibén de los productos en un negocio,
como lo son publicidad, promocibén de ventas, empaques y embar-

ques y el costo de los estudios estadisticos y de mercado que




COMPARIA 2

Cuadro 4-7
PRESUPUESTO DE COMPRAS
MATERIAS' UNIDADES INVENTARIO INVENTARIOQ UNIDADES Cc 0 s T O
PRIMAS REQUERIDAS EN AL AL A
PRODUCCION 12/31/(2) 12/31/(1) COMPRAR UNIDAD IMPORTE
{ Miles de Pesos )
A 952 119 79 992 $ 3,483.00 $ 3°455
B 635 79 53 661 4,568.00 3'019
c 534 67 44 357 3 882.00 2'162
TOTALES 2,121 265 176 2,210 $ 8'636
W . MWW W L1 1 1] ] sSnEREs U2 L Lt 1

L81

(1) DEL ARO BASE.

(2) DEL ANO PRESUPUESTO.
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es necesario realizar para competir por una penetracién cada
vez mayor en el volumen de 1a industria. No se deben tratar
estos gastos, ni los de administracién, de 1a misma forma

que los de produccibén, debido a que una gran parte de ellos
esti compuesta por conceptos regulados por decisiones de los
funcionarios de la compafiia. Por otra parie, puede decirse
que la mayor parte de los renglones contenidos en estos gas-
tos son de caricter fijo o sea, independiente del volumen de

produccién y por tanto, su estimacién debe hacerse sobre ba-

ses distintas.

Los gastos de venta tienen como misibn principal
despertar el deseo de los consumidores de poseer los produc-
tos de la empresa, esto se logra estableciendo lugares conve
nientes para las compras de los consumidores, transportando
los productos a los lugares de compra y haciendo una intensa
y continua publicidad y promocién que mantenga en la mente
del pGblico el prestigio, la calidad y el nombre de los pro-

ductos que se le ofrecen.

Al examinar los gastos de venta se pueden clasifi
car en dos categorias: aquellos que son establecidos por po-
1iticas de las compafiias y que se relacionan con el tiempo,

tales como las cantidades destinadas anualmente para publici
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dad y aquellos que varian directamente con la cantidad de pro

ductos vendidos, tales como las comisiones a los vendedores.

Otros aspectos importantes en la actividad de ven-
tas son las relaciones que deben guardarse entre los gastos y
las tendencias de ventas y la utilidad bruta de los productos.
En tanto que los renglones de produccibn pueden  ser relaciona
dos en forma racional con el ritmo de produccién, muchos de
los gastos de venta y distribucibn, tales como 1a publicidad,
no se relacionan con la cuota de ventas, sino mis bien con 1la
tendencia que se desea que sigan dichas ventas; por otra par-
te, los gastos de venta deben ser mantenidos dentro de los 11

mites de los mirgenes de utilidad bruta esperados.

Ensejuida se presenta el presupuesto de gastos de

venta de la Compafiia Z.
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COMPANIA Z Cuadro 4.8

PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE VENTA

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

CONCEPTO IMPORTE

(Miles de pesos)
SUELDOS Y PRESTACIONES $ 552
GASTOS DE LAS OFICINAS DE VENTAS 636
RENTA DE LAS OFICINAS DE VENTA 60
COMISIONES E INCENTIVOS 100
EMPAQUE, ALMACEN Y EMBARQUE 186
GASTOS DE VIAJE 90
PUBLICIDAD Y PROMOCION DE VENTAS 427
DEPRECIACION Y AMORTIZACIONES 19

TOTAL $ 2'070

11 PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION

Estos gastos son, por regla general, de caricter

fijo.

Es comGnmente aceptado que los gastos de administra
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cion son aquellos conectados con la supervisibn de todas 1las
funciones del negocio; cubren el costo de 1as divisiones ad-
ministrativas necesarias para lograr una direccibdn efectiva

de las actividades de la companfia.

La naturaleza de los gastos de administracién se
aprecia mejor mediante un anflisis de los grupos principales
y de los renglones que, generalmente quedan incluidos en di-

chos grupos, (ver cuadro 4-9).

E1 director del presupuesto debe trabajar coordi-
nadamente con cada uno de los gerentes de los departamentos
administrativos, al preparar la lista de los gastos de admi-
nistracidén; la guia principal es la estimacibébn del importe
de cada uno de los renglones de gastos debe ser 1la experien-
cia pasada incluyendo 1as estimaciones del siguiente periodo

presupuestado, es decir, aumentos Yy disminuciones que se pre

2
ven.

Un anAlisis histérico debe incluir un riguroso es
tudio de los gastos pasados, en cuanto a su necesidad y a la
suficiencia de los gastos hechos. Si los costos han venido
aumentando a un ritmo mayor que el de las ventas o el de 1a
produccién, deben encontrarse razones que justifiquen esta

falta de proporcionalidad. Un estudic de los procedimientos
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COMPARIA Z

Cuadro 4-9

PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE ADMINISTRACION

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

'CONCEPTO

SUELDOS DE FUNCIONARIOS
SALARIOS A EMPLEADOS DE OFICINA
PAPELERIA Y ARTICULOS DE OFICINA
LUz

TELEFONOS Y TELEGRAFOS
CORRESPONDENCIA

GASTOS DE CREDITO Y COBRANZA
SERVICIOS PROFESIONALES

RENTA DE OFICINA

GASTOS. VARIOS

REPARACION DE EQUIPO DE OFICINA
IMPUESTOS Y DERECHOS

SEGUROS Y FIANZAS
DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES

TOTAL

IMPORTE
(Miles de pesos)

$ 1320

600
20
36

6
6

514

148
60
77

120

6
25
12

$ 2'950
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y rutinas en cada departamento y el estudio de reportes y es-
tadisticas que se han venido preparando, a menudo revelan una
duplicacién de informacién y consecuentemente, de esfuerzo y
gasto. La centralizacibén de todas las operaciones de un depar
tamento bajo el mando de un supervisor, ayuda a eliminar cos-

tosas duplicaciones y a coordinar los informes.

12 PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y PRODUCTOS

Dentro de este presupuesto deben incluirse todas
aquellas partidas de gastos o de productos que no se deriven
de las operaciones normales del negocio. Su ccntenido varia-
r4, naturaimente, de una empresa a otra; pero pueden sefalar-

se las siguientes partidas:

- Descuento por pronto pago de facturas a proveedo-

res.

- Descuento por pronto pago de nuestros clientes.
- Intereses sobre préstamos bancarios recibidos.

- Intereses sobre hipotecas.

La distribucién por meses de los conceptos anterio
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res seri hecha en relacién directa con las operaciones que los
originan tomando en consideracibn los convenios, contratos ©
documentos gue se hayan firmado y en los cuales aparecerin las
fechas de pago de los intereses o de los descuentos y plazos

concedidos por pronto pago.

El presupuesto de gastos y productos de la Compaiifa

Z se presenta en el cuadro 4-10.

COMPARIA  Z Cuadro 4-10

PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y PRODUCTOS

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

CONCEPTDO IMPORTE
(Miles de pesos)

PRODUCTOS FINANCIEROS

DESCUENTOS POR COMPRAS $ 107
TOTAL- PRODUCTOS FINANCIEROS $ 107

GASTOS FINANCIEROS

INTERESES POR PRESTAMOS BANCARIOS $ 293

DESCUENTOS SOBRE VENTAS 15
TOTAL GASTOS FINANCIEROS $ 308

TOTAL OTROS GASTOS 'Y PRODUCTOS - $ 201
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13 PRESUPUESTO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES

Este presupuesto puede ser uno de los mis importan
tes, dependiendo de la cantidad que se piense erogar en un mo
mento determinado. Estc se presenta con frecuencia en nego
cios como los industriales, mineros, de transporte y de ser-i
cios plblicos, en los cuales las inversiones de f4brica, ma-

quinaria y equipo representan una gran parte de la inversién

total.

Las inversiones en activo fijo deben someterse a
pruebas mias cuidadosas y a los estudios mis detallados en

cuanto a las posibilidades presentes y futuras.

Después de esta andlisis de las condiciones pasa
das, presentes ) futuras, se encuentra que es necesario am-
pliar las instalaciones existentes, debe brepararse un progra
ma completo y detallado para llevarlas a cabo sin que el mon-
to de la inversién sea un obstiaculo.

El objetivo bisico del presupuesto de inversiones
es la planeacibén concienzuda de todos los factores que inter-
vienen en dichas inversiones, tales como la urgencia y necesi
dad, la época en que deben ser hechas, la disponibilidad de

fondos y fuentes de financiamiento.
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El resultado del estudio preliminar sobre la conve

niencia de la inversidén, ayudara a la administracién en su de

cisién final. E1 presupuesto reflejari tal decisibén y deberi

contener informacibén sobre los siguientes puntos:

1

La cantidad que puede invertirse para expansién o inver-
sibén inicial.

Probar cualquier proyecto de expansién desde el punto de

vista del aumento en volumen de operaciones y en utilida

des que lo justifiquen (debe ser rentable).

Probar el proyecto de expansidén desde el punto de vista
de 1la reduccidén de costo de operacién o aumento de ingre

sO que origina.

Ver si proporciona las facilidades adecuadas para cumplir

con los programas de ventas y de produccidn.

Planear los desembolsos en tal forma que puedan ser he-

chos en el momento mis oportuno y ventajoso.

Promover un estudio completo sobre el tipo de facilida-
des que mejor llenen las necesidades de la empresa y la
forma que serin empleados para cumplir sus fines en for-

ma 6ptima.

Establecer las bases para obtener el financiamiento mis

adecuado y econbmico.
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8 Restringir los desembolsos econémicos Gnicamente a lo au

torizado en el presupuesto.

9 Controlar el costo de las inversiones conforme se reali-

zan.

En nuestro ejemplo la compaififa va a desembolsar

$300,000.00, que a continuacién se desglosan, (ver cuadro 4-

11).

COMPANIA  Z Cuadro 4-11

PRESUPUESTO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupucsto

CONCEPTO IMPORTE
(Miles de pesos)

EQUIPO DE OFICINA $ 100
TRANSPORTE 150
HERRAMIENTAS 50

TOTAL $ 300
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14 PRESUPUESTO DE TESORERIA

Este presupuesto se conoce también como presupues-

to financiero, presupuesto de caja, presupuesto de movimiento

de fondos, etc.

El presupuesto de tesoreria esti formado por los
saldos disponibles en caja, en los bancos y por los valores
de estado y titulos de crédito ficilmente convertibles en di-

nero o cuyo descuento bancario nos da una liquidez inmediata.

La experiencia a través de estudios y estadisticas
ha demostrado que, en muchos casos, la insuficiencia de capi-
tal de trabajo ha sido y sigue siendo, una de las principales
causas del fracaso de las empresas. Muchas veces estas cir-
cunstancias pudieron haberse previsto y corregido si la nece-
sidad de capital adicional se hubiesen programado y se hubie-
sen hecho los planes con la suficiente anticipacién para con-

segulr los fondos correspondientes.

La falta de previsi6n a fin de disponer de los fon
dos de trabajo necesarios debilita, forzosamente, la estructu

ra financiera de cualquier empresa.
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El presupuesto de tesoreria proporciona, ademis

otras ventajas y cumple los siguientes objetivos:

1 Proporciona una estimacién de las cantidades de dinero
que se recibiridn y de los desembolsos que deberin hacer
se, como resultado de las operaciones presupuestadas y
de los saldos de caja que habrin disponibles periédica-

mente durante el afio.

2 Indica la cantidad de fondos adicionales que se necesi-
tarin durante el afio como consecuencia del ritmo de ope

raciones.

3 Enjuicia las utilidades derivadas del programa de opera
cidén y las probabilidades de contar con los fondos nece

sarios.

4 Permite preparar estados financieros cstimados periddi-
camente y sefialar la buena o la mala situacién financie
ra de la empresa si las operaciones se llevan a cabo
tal como han sido planeadas y por tanto, proporciona ba

ses para medir el programa con estindares financieros.

Los ingresos y desembolsos pueden ser clasificados

de 1a siguiente forma:
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INGRESOS POR:

VENTAS DE PRODUCTOS

ANTICIPOS DE CLIENTES

VENTA DE DESPERDICIO DE PRODUCCION
INTERESES

REGALIAS

VENTA DE ACTIVO FIJO

AUMENTO DE CAPITAL

EMISIONES DE TITULOS DE CREDITO
DESCUENTOS DE VALORES
INDEMNIZACIONES DE SEGUROS

EGRESOS POR:

COMPRAS DE MATERIALES

MANO DE OBRA

GASTOS DE FABRICACION
GASTOS DE VENTA

GASTOS DE ADMINISTRACION
IMI UESTOS

INTERESES

INVERSTIONES CAPITALIZABLES
COMPRAS DE VALORES
DIVIDENDOS

REEMBOLSOS DE CAPITAL Y DE EMPRESTITOS
OTROS

Enseguida se explican 1los renglones mids importan-

tes de este presupuesto.
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ESTIMACION DE LA COBRANZA

El procedimiento que deba seguir para la estimacibn
de los cobros dependeri, en gran parte, del tipo de negocios
de que se trate. En las empresas comerciales e industriales
las principales fuentes de fondos son la cobranza de cuentas
y documentos por cobrar, asf{ como las facturas por ventas con-

tado.

Cuando las empresas venden a crédito, pueden presen
tarse varias formas de liquidacién, desde las de contado, pa-
sando por los créditos a uno, dos, tres o mis meses y también
las ventas en abonos. Estas modalidades dependen de los usos
y costumbres del ramo de que se trate, de la naturaleza de los

productos vendidos y de la calidad y solvencia del cliente.

_En forma general 1la relacién que exista entre 1las
ventas y la cobranza depende de la politica y términos de cré-
dito adoptados por cada empresa €n particular; también influi-

%

e . .
ra, el tipo de clientes™a quienes se vende y las précticas se-

guidas por el departamento de crédito y cobranzas.

Para determinar la cobranza estimada durante el mes
o el afio presupuesto, se pueden realizar estudios y anélisis

de la cobranza en aiios anteriores en cuanto a la antigiuedad de




202

las cuentas, solvencia de los clientes y periodicidad de los co
bros, esto nos darid un porcentaje con respecto a las ventas del
mes que es cobrado y en cada uno de los meses posteriores. Apli
cando estos porcentajes a las ventas para cada mes serid posible
separar la cantidad no cobrada y por tanto, determinar los co-

bros por meses o por afio presupuesto.

Un ejemplo de este procedimiento puede ser el siguien
te: en donde una empresa ha determinado en base a la experiencia ‘
. |

que el 1% de sus ventas mensuales se convierten en cuentas 1nco-

brables. E1 99% de sus ventas las cobra de la siguiente manera:

En el mes que se expide la factura

se cobra 15%

En el primer mes siguiente 45%
En el segundo mes 35%
-En el tercer mes 5%

Este es un procedimiento, lo ideal es que se hiciera

por cliente.

Los demds conceptos de ingresos que se puedan tener

en la empresa depende del tipo de negocio, de la politica de la

TOTAL 100% )
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administracién asi como de las decisiones que se tomen para cu

brir las necesidades de efectivo para el periodo presupuestal.

ESTIMACION DE LOS EGRESOS

La estimacién de estos gastos deberid realizarse to-

mando en cuenta las siguientes consideraciones: (1)

Procurar el cumplimiento oportuno de las obligaciones re-
gulares, por concepto de pagos de sueldos y salarios, cier
tos servicios como agua, luz, alquileres, dividendos por

pagar, etc.

Pretender el establecimiento de las previsiones necesarias
para el cumplimiento de obligaciones derivadas del logro
de otros presupuestos, ejemplo: impuestos a la produccidn,

impuesto al valor agregado, sobre la renta, etc.

Fijacibn de politicas de pago, por crédito de proveedores,
en concordancia con la rotacidén de ventas por cobrar y pla

zo medio de cobranza.

Estimar los gastos que puedan preverse como resultado del

(1)

Rio G., Cristdbal del; Técnica Presupuestal., pigs. 11-27
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cumplimiento de otros presupuestos.

5 Estimar pagos anticipados, ya que el descuento por ese con
cepto es superior a una tasa de interés sobre un préstamo

normal.

Ademés si se toman en cuenta las siguientes observa-

ciones permiten al responsable de tesoreria un mejor uso de fon

dos:

1 Mejor manejo de efectivo, manteniendo saldos a niveles 1los

mis bajos posibles.

2 Decisiones sobre inversién en activos de operacién. El ca
pital invertido en operaciones de produccién y venta, gene
ralmente permite mayor utilidad, por lo que se debe redu-

cir el monto de efectivo y aumentar activos fijos.

3 Escoger el momento adecuado para elegir un aumento de capi

tal, emisidén de acciones, créditos, etc.

Los prondsticos de efectivo por meses, semanas y dias
permiten determinar el saldo disponible para inversiones a corto

plazo.

En el cuadro 4-12 se puede apreciar el presupuesto de

tesoreria para la Compafiia Z.
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COMPANIA Z
Cuadro 4-12
PRESUPUESTO DE TESORERIA

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

CONCEPTO IMPORTE
(Miles de pesos)

SALDO INICIAL $ 962
INGRESOS
COBRO DE CUENTAS A CREDITO 18'720
VENTAS CONTADO 5'439
CUENTAS POR COBRAR 755
CREDITOS BANCARIOS 1'500
TOTAL INGRESOS $26'414
EGRESOS
CREDITOS BANCARIOS $ 3'062
PROVEEDORES 8'871
CUENTAS PO PAGAR 1'000
IMPUESTOS Y PARTICIPACION 3'170
MANO DE OBRA 1'591
GASTOS DE FABRICACION 2'785
GASTOS DE VENTA 2'051
GASTOS DE ADMINISTRACION 2'938
OTROS GASTOS Y PRODUCTOS 201
INVERSIONES CAPITALIZABLES 300
TOTAL EGRESOS $25'969

SALDO FINAL $ 1'437
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15 ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA

Los estados financieros que se preparen con los re-
sultados obtenidos para la empresa deberadn ser iguales en cuan
to a forma y métodos de preparacibdn a los que habitualmente
prepara el departamento de contabilidad. Esto es con el fin
" de que las cifras estimadas puedan ser comparadas con periodos
anteriores y con los resultados que se vayan obteniendo duran-

te el ejercicio presupuesto.

La preparacidén de estados financieros mensuales es

indispensable para poder controlar las operaciones reales.

a) ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

Un efectivo control presupuestal requiere, que se
formulen presupuestos de pérdidas y ganancias, también llamado
"estado de resultados', etc., por productos o grupo de produc-
tos principales, con objeto de determinar 1la contribucibén que
cada producto hace a las utilidades totales de la empresa. Es
tos estados de pérdidas y ganancias por productos permiten se-

leccionar la mejor combinaciédn de ventas desde el punto de vis

ta de los margenes de utilidad de cada uno de ellos.




El estado de pérdidas y ganuncias sc¢ forma con el
conjunto de presupucstos individuales de gastos de venta, pro

duccidn, administracidn, gastos y productos y otros.

El proceso de preparacidn del Estado de Pérdidas y
Ganancias consiste principalmente en la agrupacidn de las es-
timaciones hechas para cada una de las actividades y funcio-

nes de la empresa.

En el ejemplo de la Compaiiia Z que se muestra en
el cuadro 4-13 se presenta el presupucsto de pérdidas y ganan
cias en el cual se llega a obtener utilidades después de

I. S.R. y P. T. U. de $§ 2'372,000.00.
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COMPARIA Z
Cuadro 4-13
ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

Del 1° de enero al 31 de diciembre del afio Presupuesto

IMPORTE
(Miles de pesos)

VENTAS (Cuadro 4-1) $ 22'650
COSTO DE VENTAS (Cuadro 4-2) 12'685
UTILIDAD BRUTA $ 9'965

GASTOS DE OPERACION:
GASTOS DE VENTA (Cuadro 4- 8) $ 2'070
GASTOS DE ADMINISTRACION (Cuadro 4- 9) 2'950
OTROS GASTOS Y PRODUCTOS (Cuadro 4-10) 201
TOTAL GASTOS DE OPERACION $ 5'221
UTILIDAD DE OPERACION $ 4'744
UTILIDAD ANTES DE I. S. R. Y P. T. U. 4'744
PROVISION I. S. R, 1'992

PROVISION P. T. U. 380

RESULTADO NETO $ 2'372
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BALANCE GENERAL PROFORMA

Este presupuesto es también conocido como Estado de

Situacidn Financiera o Estado de Posicién Financiera.

Para preparar este presupuesto es necesario seguir
los mismos pasos que se siguen en la contabilidad general, es
decir, que partiendo del balance general al principio del afio
presupuesto, deberin correrse todos los asienfos contables ne-
cesarios para ir integrando los balances mensuales necesarios
para el control presupuestal. E1l detalle con que se muevan
las cuentas dependerd, de las necesidades de cada empresa, pe-
To generalmente no sera necesario mover todas las subcuentas

que se manejan en contabilidad, sino Gnicamente las cuentas

controladoras.

E1l balance general estimado para el final del afio
presupuesto, indica la situacibén financiera que se espera ten-
ga la empresa para esa época. La situacién financiera que tal
balance refleje es una prueba mids a que se somete el plan fi-
nanciero de la compaﬁia. Si el balance general refleja una si
tuacidén no satisfactoria puede ser conveniente revisar y modai-
ficar las estimaciones y planes hechos en los presupuestos,

con objeto de obtener resultados satisfactorios.
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Este estudio es facilitado por la comparacidn del
balance estimado con el balance real al principio del ejerci-
cio presupuesto. La diferencia entre estos dos balances sien
ta las bases para el analisis detallado del efecto de las es-
timaciones hechas en cada uno de los presupuestos. Esta com-
paracién de balances y en general de todos los estados finan-
cieros, es indispensable en el sistema de control presupues-

tal, puesto que la experiencia es una guia inapreciable para

lanzarse a pronosticar el futuro.

ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA PROFORMA

Este estado tiene por objeto presentar las dos fuen
tes de recursos, ajenos y propios de una empresa, en un perfo-

do determinado, asi como 1a utilizacién o aplicacibn que se hi
P 2

zo de ellos.

Frecuentemente sucede que el estado de resultados,
muestra que las operaciones realizadas en un periodo determina
do produjeron utilidades, pero el balance indica que se carece
de efectivo suficiente para pagar dividendos o para hacer fren
te a las obligaciones contraidas por la empresa. Por tanto se

considera como no satisfactoria la situacién financiera de di-
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cha empresa, debido a que tal situacidn guarda estrecha rela-

cidn con su capacidad de pago.

Enseguida se presentan cuales son las fuentes de

recursos de una empresa.

ORIGEN DE LOS RECURSOS

De la utilidad neta
Por disminucién del activo

Por aumento de capital

7 I S

Por aumento de pasivo

Las tres primeras fuentes, se pueden considerar co
mo fuentes que proporcionan recursos propios y la cuarta, in-

dica los recursos obtenidos de personas ajenas a la empresa.

1 DE LA UTILIDAD NETA

Las ventas realizadas menos el costo de las mismas
producen un aumento en el activo y en el capital, por la mis-
ma cantidad de la utilidad neta que producen, es decir, que

la utilidad neta se refleja en un aumento de capital contable.
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2 POR DISMINUCION DE ACTIVO

La disminucidén de un activo puede reflejarse en el
aumento de otro activo o la disminucién de una cuenta de pasi
vo. Por ejemplo, una disminucibén de caja puede motivar una
reduccibén de pasivo o capital (pago a proveedores, de dividen

dos, etc.), aumento de inventarios, por compra de materia

prima.
3 POR AUMENTO DE CAPITAL
Se debe a nuevas aportaciones de capital.
4 POR AUMENTO DE PASIVOS

Un aumento de pasivo indica que la empresa hizo
. Ve -
uso de recursos ajenos a ésta, ya sea mediante préstamos, com

pras a crédito o porque dieron origen a un pasivo acumulado.

APLICACION DE LOS RECURSQOS

Los recursos obtenidos de las fuentes mencionadas

pueden ser aplicados en los siguientes renglones:
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1 A absorber la pérdida neta

2 A un aumento de activo

3 A una disminucién de capital

4 A una disminucibén de pasivo
1 A ABSORBER LA PERDIDA NETA

Si 1la utﬁlidad neta es una fuente de recursos, la
pérdida neta es una aplicacién de recursos, puésto que la uti-
lidad significa que la empresa ha logrado obtener recursos co-
mo resultado de sus operaciones, la pérdida representa, que 1la

operacibén de la empresa dio como resultados la salida de recur

50s.

2 UN AUMENTO DE ACTIVO

Cuando aumentan los inventarios, el activo fijo, ex

cepto en los casos de revalorizacibn, los recursos han sido

aplicados a estos conceptos.

3 A UNA DISMINUCION DE CAPITAL

Se debe a retiros, devoluciones o pago de dividen-

dos a los accionistas de la empresa.
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4 A UNA DISMINUCION DE PASIVOS

Nos indica que han sido reducidos los saldos en fa-

vor de los acreedores.

En general este estado nos muestra el origen y 1la
utilizacibn que se le dieron a los recursos obtenidos en un

periodo determinado, ver cuadro 4-14.

Por iltimo, el control presupuestal ayuda a una me

jor planeacibn financiera que permite tomar decisiones sobre

la marcha futura de una empresa, con el objeto de obtener me-

jores utilidades.




PASIVDO
A CORTO PLAZO

ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA AL

31 DE DICIEMBRE DEL ARO BASE Y ANO PRESUPUESTO
AUMENTOS

( Disminuciones )

31/DIC./(1)

CREDITOS BANCARIOS 5'985
PROVEEDORES 769
CUENTAS POR PAGAR 1'305
IMPUESTOS Y PARTICIPACION

POR PAGAR 593
TOTAL A CORTO PLAZO 8'652
A LARGO PLAZO

TOTAL PASIVO 8'652
CAPITAL

CAPITAL SOCIAL 4'000
RESERVAS 101
RESULTADOS DE EJERCICIOS

ANTERIORES ¢ 77 )
RESULTADO DEL EJERCICIO ACTUAL 528
SUPERAVIT POR REVALUACION 1'437
TOTAL CAPITAL 5'989
SUMA PASIVO Y CAPITAL 14'641

COMPANIA 2

31/pIcCc./(2)

4'423
534
305
546

5'808

5'808

4'000
127

425
2'372
11437

8'361
14'169

1'562
235
1'000

NN TN

( 47

26

502
1'844

( 770

Nt o N

Cuadro 4-14
ORIGENES APLICACIONES
1'562
235
1'000
47
[4®)
o
(5]
26
502
1'844
2'372 2'844

891
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CAPITULO V

CASO PRACTICO

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

PLANTEAMIENTO: Este capitulo se subdivide en tres partes espe

cificas que son:

1 Se presentan los recursos que se requieren para la

instalacibén y operacion de una Estacién de Servicio.

2 Desarrollo del presupuesto de operaciones para los

afios 1981 y 1982.

3 Métodos de analisis mis usuales.




INVERSION DE CAPITAL

Los recursos necesarios para llevar a cabo la inver

sién en el proyecto, pueden clasificarse en:

a) Recursos para la instalacién

b) Recursos para la operacidn

En el primer punto podemos agrupar el conjunto de
bienes que se adquieren una vez y que son utilizados a lo lar-

go de 1la vida Gtil del proyecto y pueden clasificarse en:

Bienes sujetos a depreciacién u obsolescencia
- No sujetos a depreciacidn
- Tangibles

Intangibles

Para el segundo punto, se dice que es el patrimonio
en cuenta circulante o capital de trabajo necesario para reali

zar las operaciones normales de la empresa estando formado por:

- Efectivo en Caja y Bancos

- Inventario de Productos (carburantes, lubrican-
tes, etc.)

Cartera o Cuentas por Cobrar
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A

INVERSION DE CAPITAL

Al inversionista le interesa conocer el monto totul
de 1a inversibn para operar una Estacibén de Servicio, siendo

la inversidén la siguiente:

TERRENO:
Ubicacibén: San Nicolids Tolentino Buenavista,

Delegacibn Ixtapalapa, D. F.

AREA:
47 m de frente,

27 m de fondo,

2

1269 m“ x $1,063 = $ 1'358,500

CONSTRUCCIONES Y EDIFICIOS

La construccibén se hizo de acuerdo a planos presen-

5\
tados ante PEMEX y aprobados por éste de acuerdo a especifica-
ciones que sefiala para la construccién de una Estacién de Ser-

vicio, 1la misma fue encargada a l1a Constructora ALSE, S. A.

Islas
Techos
Oficinas

Pisos de cemento
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Fosas para tanques
Bodegas

Bardas

Con un costo de § 3'500,000.00

MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA

Muebles, escritorios, sillones, archiveros, equipo

de oficina, sumadoras, miquinas de escribir, caja fuerte.

Con un costo de § 150,000.00

MAQUINARIA Y EQUIPO

3 Tanques almacenamiento Nova 40,000 1ts $§ 291,000.00

1 Tanque almacenamiento Diesel 40,000 1lts 97,000.00

1 Tanque almacenamiento Extra 40,000 1ts 62,000.00

$ 450,000.00
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1 Dispensario sencillo baja vel. Bennct.

5 Dispensarios dobles un producto baja vel.
Bennet.

2 Dispensarios dobles dos productos baja vel.

Bennet.
3 Bombas sumergibles de control remoto 3/4
1 Unidad de bombeo
12 Valvulas para dispensario OPW
1 Compresora marca Vellogg
8 Exhibidores de aceite GOIMSA
1 Jarra patrdén medicibén 20 1ts

Extinguidores A. B. C.

‘GASTOS DE INSTALACION

Incluyen la instalacidn eléctrica
La instalacién hidraulica

La instalacidn mecinica de dispensarios

$

39,100.00

312,000.00

126,500.00
80,600.00
9,600.00
17,500.00
54,300.00
23,000.00
4,400.00

25,000.00

$ 1'142,000.00

La instalacidén de red de abastecimientos de tanques a

dispensarios
La instalacibén de tanques
La instalacibn de agua y aire a islas

La instalacidn de compresora
Con un costo de

450,000.00

e
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GASTOS DE ORGANIZACION

Escrituracién de terreno $ 168,000.00
Planos y autorizacibén de construccidn 40,000.00

Honorarios contador, alta del negocio

y avisos de apertura 35,000.00

Diversos gastos de organizacibn 7,000.00

$ 250,000.00

Recursos necesarios para la operacibén de una Esta-

cibn de Servicio:

Inventarios en carburantes y lubricantes se conside
ré para los carburantes el promedio de ventas de dos dias, ya
que Pemex distribuidor de éstos surte diariamente en base a un

programa de entregas a excepcién de los domingos.

Inventario de lubricantes se consider6é tener un pro
medio de 30 dias en existencias tomando como base las ventas

promedio de un afo.

Flujo de fondos, el saldo que se considerd tener en
bancos es el resultado de nuestros ingresos menos los egresos

del periodo considerado, el cual no debe ser inferior a los
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egresos promedio de una semana. Nuestro flujo se ve incremen-

tado al final de cada trimestre considerado, debido a quc la
retencidn del impuesto sobre venta de gasolina sc¢ cntera los

tres primeros dias de cada quincena.

Proveedores
En el caso de Pemex las compras por concepto de
carburantes se debe liquidar en el momento en que se reciben

los productos por lo que no se considera tener un saldo por

pagar para este proveedor.

Otros Proveedores de lubricantes

Se considerd tener un crédito a 30 dias.

Bases para el desarrollo del presupuesto de operaciones

para los arnos 1981 y 1982

Pronbdstico de Ventas

Se realiz6 una encuesta en varias Estaciones de
Servicio de 1la zona la cual estuvo orientada hacia las ven-
tas que en promedio de ventas esperadas en 1981, para el afno
de 1982 se determindé un incrcmento del 8% anual en base al

incremento del producto interno bruto que se espera para el

ramo de comunicaciones y transportes. Se consideraron los pre
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cios de venta actuales al mes de agosto de 1981, que son:

Nova: $§ 2.80 por litro
Extra: 7.00 por litro

Diesel: 1.00 por litro

Estos precios lo mismo que los costos y gastos de

operacibn se consideraron constantes durante el proyecto.

Batas y overoles
De acuerdo al contrato colectivo de trabajo se tie
ne establecido que la empresa entregara dos batas al afio por

cada trabajador.

Energia eléctrica
Se considerd un incremento del 1.5% mensual acumu-
lativo y el incremento estimado para las ventas de carburantes

que es el 1.9% trimestral.

Teléfonos
Se considerd la renta fija establecida mis un 40%

por llamadas adicionales,

Mantenimiento de oficina
Se considerbé el 4.5% anual sobre nuestra inversidn

actual.
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Mantenimiento de equipo

Se considerd un 5% sobre cl valor de la inversién.

Mantenimiento y comservacidon de edificio

Se estimd un costo por mantenimiento del 2% sobre

el valor de 1a inversién.

Honorarios

Se considerb la asesorfa externa de¢ un despacho.
PRESTACIONES

Prima vacacional

El cilculo se hace sobre la base de que todos los
trabajadores son de nuevo ingreso por lo que se calculari so-

bre 6 dias por 25% prima de vacaciones.

Cuotas 1. M. S. S.

De acuerdo al grupo al que pertenecen.

Aguinaldo

15 dias, de acuerdo a lo que marca la Ley Federal

del Trabajo.
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Tiempo extra

De acuerdo al convenio firmado con Pemex y por ser

servicio de caricter

y ningin dia del afio

los dias festivos

10

5
21
10
16
20
10
25

de

de
de
de
de
de
de
de
de

piblico no cerraran durante las 24 horas

por 1o que se pagarid tiempo extra por

1982:

enero
febrero

marzo

mayo

septiembre

noviembre

diciembre

diciembre

Total 8 dias.
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Ventas Nutas
Oneto de Ventas
Weilidad Bruta

Gastos de-Operacibn,
Susldos y Salarios
Tiempo Bxtra

Prima Dominical

Prima Vacacional
Aguinaldo

Geroles

Ssquro Social
Inforavit

18 Scbre Remuneraciones

Irpuesto Schre Productos de Trabajo

Depuesto Predial

Seguros y Fianzas

Luz
Talefonos
Agua y Drenaje

Papelerfa y Artfculos de Oficina
Honorarios

Quotas y Suscripciones
Sirdjicato

Mantenimiento Equipo de Oficina
Mantenimierto de Miquinaria y Bg.
Mantenimiendo de Edificio
Estopa, Crasas y Aceites

Gastos Diversos

Intercses

Impuesto S/Venta de Gasnlina
Mermas

Depreciacibn y Nmrtizacibn

Total Gastos de Operacifn

Utilidad Antes de I.S.R y P.T.U

Provision I. S. R.
Provision P. T. U,

UTILIDAD NETA

ESUACION DE SERIVICIO IXTAPALALA, L, A, 2 2 7
FSTANDY D RESULTAIY
D1, 1° DEOENGHO D 1981 AL 31 DE DICHIMW DE 182,
PNE-DIC FNE-MIO ADR-JLR JUL-ST oeT-pIC TOTAL

14'414,652 14'334,150 14'716,251 15'107,692 15°359,472 73'932.217
8'627,300 8'575,658 B°799,489 9'028,745 9°175,64 44'206,8B16
5:787,352 5'758,492 5°016,762 6'078,957 6°183,818 294725, 401
539,839 460,950 464,432 467,914 467,914 2'400,049
16,012 16,012 5,338 5,330 16,012 58,712
8,190 6,142 6,142 6,142 6,142 32,758
2,564 1,923 1,923 1,923 1,923 10,256
76,488 76,489
6,400 6,400 6,400 19,200
8,118 6,044 76,068 76,128 76,128 392,486
26,942 21,048 23,222 23,3% 23,3% 120,004
5,656 4,850 4,780 4,815 5,685 25,786
35,855 28,593 28,677 28,761 33,471 155,357
42,000 31,500 31,500 31,500 31,500 168,000
50,000 50,000 100,000
20,464 20,396 21,935 23,589 25,120 111,504
20,000 3,000 3,000 3,000 3,000 32,000
10,000 7,500 7,500 7,500 7,500 40,000
8,000 6,000 6,000 6,000 6.000 32,000
40,000 30,000 30,000 30,000 30,000 160,000
3,300 5,500 2,500 2,500 2,500 16,300
2,600 1,350 1,950 1,950 1,950 10,400
1,700 1,700 1,700 1,700 1,700 8,500
15,750 15,750 15,750 15,750 15,750 78,750
17,250 17,250 17,250 17,250 17,250 86,250
1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 6,000
40,000 36,000 30,000 30,000 30,000 160,000
101,887 857,500 771,400 1'730,787
4'102,740 4'026,741 4'207,503 4'331,334 4'410,477 21138,795
53,122 51,682 53,300 54,919 55,817 268,840
339,200 84,800 84,800 84,800 24,800 678,400
5'597,789 5'870,031 5132,870 6'028,809 5'488,123 28°117,622
183,563 ( 111,539 783,892 50,148 695,715 1'607,779
39,092 482,388 6,073 292,200 619,753
53,788 4,012 55,657 113,457
150,471 { 111,539) 447,716 40,063 347,858 874,569

R




FSPACION DO SPRVECLO INTALALALA, 8, A,

Flid DL CASA

DEL 1° D0 128340 180 1981 AL 31 D DICTEMIGRE DU 1982 ll 8
1 9 81 1 9 8 2
CONCEDPTO ENE-NO SP-DIC . BE-M0 AR-TLN JUL-SER QCI-DIC TOTAL
Saldo Inicial 64,450 2'123,208 1'328,114 2'169,M17 1'548,52)
NGS5
venta de Gasolina 12°896,652 12'836,650 13°206,151  13°584,892 13°823,172  66'347,517
Vonta de lubricantes 1°'518,000 1°497,500 1*510,100 1'522,900 1°536,30¢ 7°584,700
Otros Ingresos 685,050 685,050
LV.A. 162,748 160,460 161,039 163,22 164,578 812,853
Créditos Bancarios 4'900,000 4°'900,000
Mortaciones 2°700,000 2°700,000
Tokal Ingresos 7'600,000 15°262,450 14°493,610 14'878,090 157270,920 15'524,050 83'030,120
ES0S

Sueldos y Salarios 538,839 460,922 464,432 467,914 467,914 2'400,049
Sequro Social 44,059 94,755 76,060 76,108 76,108 367,090
Infonavit ‘ 20,207 22,100 23,165 23,339 23,339 112,150
1.8.P.7. 26,831 28,026 28,649 28,677 31,901 144,144
Sindicato 2,600 1,950 1,950 1,950 1,950 10,400
Gberoles y Batas 6,400 6,400 6,400 19,200
Aquinaldo 76,408 76,488
Luz 20,464 20,396 21,935 23,589 25,120 111,504
Teléfono 20,000 3,000 3,000 3,000 3,000 32,000
Mantenimiento Equipo de Cficina 1,700 1,700 1,700 1,700 1,700 8,500
Papclerfa y Artfculos de Oficina 8,000 6,000 6,000 6,000 6,000 32,000
Hantenimiento de Mag. y Equipo, 15,750 15,750 15,750 15,750 15,750 78,750
Mantenimiento de Edificio 17,250 17,250 17,250 17,250 17,250 86,250
fonorarios 40,000 30,000 30,000 30,000 30,000 160,000
Estopa, Grasas y Aceites 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200 6,000
I.S.R. 80,449 215,508 252,992 568,949
Sequros y Fianzas 50,000 50,000 100,000
Cuotas y Suscripciones 3,300 5,500 2,500 2,500 2,500 16,300
Impuesto Predial 42,000 31,500 31,502 31,500 31,500 168,000
Ajua y bDrenaje 10,000 7,500 7,500 7,500 7,500 40,000
Tiompo Extra 16,012 16,012 5,338 5,338 16,012 58,712
Gastos Diversos 40,000 30,000 30,000 30,000 30,000 160,000
Prima Dominical 8,190 6,142 6,142 6,142 6,142 32,758
Prima Vacacional 2,564 1,923 1,923 1,923 1,923 10,256
1% Sobre Rammeraciones 4,242 4,048 4,803 4,803 5,395 23,891
Proveador Pomex 7'807,980 7'621,110 7'852,£60 8'071 ,560 8°193,060 39'546,570
Otros Proveadores 1'123,829 1°110,639 1'118,032 1'127,501 1'137,348 5'617,179
Cr&ditos Bancarios 492,000 492,000 984,000
Intereses 101,847 897,500 771,400 1t730,787
Imaxestos £85,050 28,595 95,5729 10,57} 87,236 15,892 922,175
Impuento SAenta de Gasolina 3'2m,673 47 306,084 4'187,37¢ 4°310,69 4'197,286 20'401,719
Inversiones 1l Metivos 6450,500 6'850,%))
Tutal Bjrosas 7'635,%50 PITO0,632  100089,701  14'0306,3457  1%0842,014  B4°901 0670 8087, MY

SALIY PINAL 64,450 24903,y 1o, 114 203041,517 A S ) NS LRI 1] 2N
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ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

BALANCE COMPARATIVO

A CT 1 V O

Circulante:

Caja y Bancos
Iaventarios
Deudores Diversos

Total Circulante
Total Fijo

Diferido:

Gastos de Instalacién y Organiz.
Impuestos Anticipados

Total Diferido
SUMA EL ACTIVO

P A 8§ I V 0

Corto Plazo:

Creditos Bancarios
Proveedores
Impuestos y Participacidn por Pag.

Total a Corto Plazo
Total a Largo Plazo
SUMA EL PASIVO

C AP I T AL

Capital Social

Utilidad del Ejercicio

Reserva Legal

Resultado de Ejercicios Anteriores

Total Capital

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1981 Y 1982 229
1 9 8 1 1 9 8 2 Aumentos Disminuciones
2'123,268 2'150,903 27,635
470,893 466,164 4,729
15 889 27,329 11,440
2'610,050 2%644,396
5'846, 300 5'542,100 304,200
665,000 630,000 35, 000
529, 857 529,857
665,000 1'159,857
$.91121,350  $_91346,353
984,000 984,000
369,548 380,228 10,680
1'001,331 1'475,556 474,225
2'354,879 2'839,784
3'916,000° 2'932,000 584, 000
$.61270,879  $_51771,784
2'700,000 2'700, 000
150,471 724,098 573,627
7,524 7,524
142,947 142,947
2'850,471 3'574,569
$.9.121,330. $.21346,333

SUMA PASIVO Y CAPITAL




ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

230
ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA
DEL 31 DE DIC. DE 1981 AL 31 DE DIC. DE 1982
ORIGENES

Por disminuciones de Activo:
Inventarios 4,729
Activo Fijo 304,200
Castos de Instalacidn y Organizacidn 35,000
Por aumentos de Pasivo y Capital :
Proveedores 10,680
Impuestos y Participaciones por Pagar 474,225
Utilidad 716,574

Reserva Legal 71,524

Total Origenes 1'552,932

=B==’=§

APLICACIONES

Por aumentos de Activo :

Caja y Bancos 27,635
Deudores Diversos 11,440
Impuestos Anticipados 529,857

Por disminuciones de Bsivo y Capital -

Creditos Bancarios

Total Aplicaciones 1




CONCEPTO

GASOLINAS:

Ga;olina Nova.
Gasolina Extra.
Diqsel

SUB-TOTAL

LUBRICANTES :
Aceites
Aditivos
Accesorios

‘SUB~TOTAL.

TOTAL

COSTO DE VENTAS POR TIPO‘DE GASOLINA Y LUBRICANTES.

SEP-DIC 81

ENE-MZO 82

ABR-JUN 82

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A,

JUL~-SEP 82 OCT-DIC 82 TOTAL

6'885,830 6'834,294 7'041,492 7'254,036 7'391,898 35'377,560
109,480 107,100 108,290 109,480 109,480 543,830
640,320 626,400 633,360 640,320 640,320 3'180,720
7'605,640 7'567,794 7'783,142 8'003,836 8'141,698 39'102,110
761,760 751,479 757,827 764,244 770,661 3'805,971
149,500 147,485 148,720 149,955 151,255 746,915
110,400 108,900 109,800 110,700 112,020 551,820
1'021,660 1'007,864 1'016,347 1'024,899 1'033,936 5'104,706
8'627,300 8'575,658 8'799,489 9'028,735 9'175,634 44'206,816
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v
(28]



ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

IMPUESTOS SOBRE VENTA DE GASOLINA Y LUBRICANTES

CONCEPTO SEP-DIC 81 ENE-MZO 82 ABR-JUN 82 JUL-SEP 82 OCI-DIC82 TOTAL
Gasolina Nova. 3'935,760 3'923,391 4'042,338 4'164,354 4'243,497 20'309,340
Gasolina Extra. 166,980 163,350 165,165 166,980 166,980 829,455
Total 4'102,740 4'086,741 4'207,503 4'331,334 4'410,477 21'138,795

e S S S R S SRR SR
I.V.A. Sobre Gasolina Extra. 10,948 10,710 10,829 10,948 10,948 54,383
I.V.A. Sobre Lubricantes. 151,800 149,750 151,010 152,280 153,630 758,470
Total 162,748 160,460 161,839 163,228 164,578 812,853

I e ——

Impuesto sobre venta de gasolina por litro

Nova $ 0.93
Extra $ 3.63

£€?



OONCEPTO

SUELDOS:

Gexents
Amx. Admvo.
Secretaria.

Sub-Total

SALARIORGBS:

Oficiales

Despachadores
Veladores

No.*

= N NN

No.

-

11

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

PRONOSTICOS DE SUELDOS Y SALARIOS

SEP-DIC 81 ENE-MZO 82 ABR-JUN 82

DEL 1° DE SEPTIEMBRE DE 1981 A DICIFMBRE 1982

JUI~SEP 82 OCT~DIC 82 TOTAL

104,000 78,000 78,000 78,000 78,000 416,000
52,500 45,000 45,000 45,000 45,000 232,500
28,665 24,570 24,570 24,570 24,570 126,945
185,165 147,570 147,570 147,570 147,570 775,445
57,994 48,780 49,322 49,864 49,864 255,824
231,420 207,900 210,210 212,520 212,520 1'074,570
44,940 37,800 38,220 38,640 38,640 198,240
19,320 18,900 19,110 19,320 19,320 95,970
353,674 313,380 316,862 320,344 320,344 1'624,604
538,839 460,950 464,432 467,914 467,914 2'400,049

vee



TASA
CONCEPTO %

DEPRECIACION:

Construccién y Edificio. 5
Mobiliario y Eq. de Ofna. 10
Maquinaria y Equipo 10

Sub~Total

AMORTIZACION:
‘Gastos de Instalacién.
Gastos de Organizacién.

Sub-Total

TOTAL

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A,

DEPRECIACION Y AMORTIZACION

1981 ENE-M?0 82 ABR-JUN 82 JUL-SEP 82 OCT-DIC 82 TO TAL
175,000 43,750 43,750 43,750 43,750 350,000
15,000 3,750 3,750 3,750 3,750 30,000
114,200 28,550 28,550 28,550 28,550 228,400
304,200 76,050 76,050 76,050 76,050 608,400
22,500 5,625 5,625 5,625 5,625 45,000
12,500 3,125 3,125 3,125 3,125 25,000
35,000 3,750 8,750 8,750 8,750 70,000
339,200 84,800 84,800 84,800 84,800 678,400

S¢¢
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DETERMINACION DE INVENTARIOS DE CARBURANTES (IMPORTES)

DEL 1° DE OCTUBRE AL 31 DE DICIEMBRE DE 1981.

NOVA.

Saldo Inicial
Mis: Campras
Menos: Costo Vtas.,
Costo de Mermas
Saldo Final

EXTRA

Saldo Incial

M&s: Cdfbras
Menos: Costo Vtas.
Costo de Mermas
Saldo Final

DIESEL

Saldo Inicial
Mas: Campras
Menos: Costo Vtas.
Saldo Final

TOTAL

Saldo Inicial
Mas: Campras
Menos: Costo Vtas.
Costo de Mermas
Saldo Final

SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
- ° = 48,240 51,645 88,239 - ° -
48,600 1'385,100 2'454,300 3,110,400 6°'998,400
- °- 1'371,168 2'399,544 3'085,128 6'855,840

360 10,527 18,162 23,016 52,065
48,240 51,645 88,239 90,495 90,495
- ° = 35,436 13,540 10,658 - °
35,700 - ° - 35,700 71,400 142,800
- ° = 21,896 38,318 49,266 109,480

264 - ° - 264 529 1,057
35,436 13,540 10,658 32,263 32,263
- ° - 13,050 15,486 13,224 - ° =
13,050 130,500 221,850 287,100 652,500
- ° = 128,064 224,112 288,144 640,320
13,050 15,486 13,224 12,180 12,180
- °- 96,726 80,671 112,122 - ° -
97,350 1'515,600 2'711,850 3'468,900 7'793,700
- ° - 1'521,128 2'661,974 3'422,538 7'605,640

624 10,527 18,426 23,545 53,122
96,726 80,671 112,121 134,938 134,938
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DETERMINACION DE INVENTARIOS DE CARBURANTES (IMPORTES)

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982.

NOVA.

Saldo Inicial
Mis: Campras.
Costo Vtas.
Mermas.

|

Menos:

Saldo Final

EXTRA.

Saldo Inicial
Mis: Campras.
Costo Vtas.

Menos: Memas.

Saldo Final

DIESEL

Saldo Inicial
Mis: Campras.
Menos: Costo Vtas.

Saldo Final

TOTAL

Saldo Inicial
Mds: Campras.
Menos: Costo Vtas.
Menos: Mermas

Saldo Final

ENE-MAR ABR~JUN JUL-SEP OCr-piIC TO T A L.
90,495 82,212 83,812 89,950 90,495
6'876,900 7°'095,600 7°'314,300 7°'435,800 28'722,600
6°'834,294 7'041,492 7'254,036 7'391,898 28,521,720
50,89 52,508 54,126 55,025 212,548
82,212 83,812 89,950 78,827 78,827
32,263 31,470 29,488 26,315 32,263
107,100 107,100 107,100 107,100 428,400
107,100 108,290 109,480 109,480 434,350
793 792 793 792 3,170
31,470 29,488 26,315 23,143 23,143
12,180 12,180 18,270 17,400 12,180
626,400 639,450 639,450 639,450 2'544,750
626,400 633,360 640,320 640,320 2'540,400
12,180 18,270 17,400 16,570 16,530
134,938 125,862 131,570 133,665 134,938
7'610,400 7'842,150 8'060,850 8'182,350 31'695,750
7'567,794 7°'783,142 8'003,836 8'141,698 31'496,170
51,682 53,300 54,91~ 55,817 215,718
125,862 131,570 133,665 118,500 118,500
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ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A

DETERMINACION DE INVENTARIOS DE LUBRICANTES (TMPORTES)

DEL 1° DE OCTUBRE AL 31 DE DICIFMBRE DE 1981

238

SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
ACETTES
Saldo Inicial - ° - 152,352 266,616 342,792 - % -
Mis: Campras. 152,352 266,616 342,792 250,493 1'012,253
Menos: Costo Vtas. - ° - 152,352 266,616 342,792 761,760
Saldo Final 152,352 266,616 342,792 250,493 250,493
ADITIVOS
Saldo Inicial - ° - 29,900 52,325 67,275 - ° -
Mis: Campras 29,900 52,325 67,275 49,162 198,662
Menos: Costo Vtas. - ° - 29,900 52,325 67,275 149,500
Saldo Final 29,900 52,325 67,275 49,162 49,162
ACCESORIOS
Saldo Inicial - ° - 22,080 38,640 49,680 - °
Mas: Campras 22,080 38,640 49,680 36,300 146,700
Menos: Costo Vtas. - ° - 22,080 38,640 49,680 110,400
Saldo Final 22,080 38,640 49,680 36,300 36,300
TOTAL
Saldo Inicial - ° - 204,332 357,581 459,747 - °
Mis: Campras 204,332 357,581 459,747 335,95.5 1'357,615
Menos: Costo Vtas. - ° = 204,332 357,581 459,747 1'021,660
Saldo Final 204,332 357,581 459,747 335,955 335,955
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DETERMINACION DE INVENTARIOS LUBRICANTES (IMPORTES)

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

ACEITES.
Saldo Inicial

M&s: Cdfpras
Menos: Costo Vtas.

Saldo Final

ADITIVOS.
Saldo Inicial
Mas: Campras
Menos: Costo Vtas.

Saldo Final

ACCESORIOS.
Saldo Inicial

Mis: Cdfpras

Menos: Costo Vtas.

Saldo Final

TOTAL.

Saldo Inicial
Mis: Campras
Menos: Costo Vtas.

Saldo Final

ENE-MAR ABR-JUN JUL~-SEP OCT-DIC TOTAL
250,493 252,496 254,748 256,887 250,493
753,482 760,079 766,383 772,818 3'052,762
751,479 757,827 764,244 770,661 3'044,211
252,496 254,748 256,887 259,044 259,044

49,162 49,573 49,975 50,388 49,162
147,896 149,122 150,368 151,702 599,088
147,485 148,720 149,955 151,255 597,415

49,573 49,975 50,388 50,835 50,835

36,300 36,600 36,900 37,340 36,300
109,200 110,100 111,140 112,465 442,905
108,900 109,800 110,700 112,020 441,420

36,600 36,900 37,340 37,785 37,785
335,955 338,669 341,623 344,615 335,955

1'010,578 1'019,301 1'027,891 1'036,985 4'094,755
1'007,864 1'016,347 1'024,899 1'033,936 4'083,046
338,669 341,623 344,615 347,664 347,664




NOVA

Saldo Inicial
Mis: Campras.
Menos: Ventas
Menos: Mermas
Saldo Final

EXTRA

Saldo Inicial
Mis: Campras
Menos: Ventas
Menos: Mermas

Saldo Final

DIESFL

Saldo Inicial
Mis: Campras
Menos: Ventas
Galdo Final

TOTAL
Saldo Inicial
Mis: Canpras
Menos: Ventas
Menos: Mermas
Saldo Final

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A,
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DETERMINACION DE INVENTARIOS DE CARBURANTES (LITROS)

DEL 1° DE OCTUBRE AL 31 DE DICIEMBRE DE 1981

SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTA L
- ° - 29,788 31,880 54,469 - ° -
30,000 855,000 1°'515,000 1'920,000 4'320,000
- % - 846,400 1°481,200 1'904,400 4'232,000
222 6,498 11,211 14,208 32,139
29,778 31,880 54,469 55,861 55,861
- ° - 14,889 5,689 4,478 - °
15,000 - ¢ - 15,000 30,000 60,000
- ° - 9,200 16,100 20,700 46,000
11 - % - 111 222 444
14,889 5,689 4,478 13,556 13,556
- ° = 15,000 17,800 15,200 - °
15,000 150,000 255,000 330,000 750,000
- ° - 147,200 257,600 331,200 736,000
15,000 17,800 15,200 14,000 14,000
- ° - 59,667 55,369 74,147 - ° -
60,000 1'005,000 1'785,000 2,280,000 5'130,000
- ° - 1'002,800 1'754,900 2,256,200 5'014,000
333 6,498 11,322 14,430 32,583
59,667 55,369 74,147 83,417 83,417
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DETERMINACION DE INVENTARIOS DE CARBURANTES (LITROS)

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982.

ENE-MAR ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTAL
NOVA

Saldo Inicial 55,861 50,748 51,736 55,525 55,861
Mis: Campras 4'245,000 4'380,000 4'515,000 4'590,000 17'730,000
Menos: Costo Vtas. 4'218,700 4'346,600 4'477,800 4'562,900 17'606,000
Menos: Mermas 31,413 32,412 33,411 33,966 131,202
Saldo Final 50,748 51,736 55,525 48,659 48,659
EXTRA

Saldo Inicial 13,556 13,223 12,390 11,057 13,556
Mis: Compras 45,000 45,000 45,000 45,000 180,000
Menos: Costo'Vtas. 45,000 45,500 46,000 46,000 182,500
Menos: Mermas 333 333 333 333 1,332
Saldo Final 13,223 12,390 11,057 9,724 9,724
DIESEL

Saldo Inicial 14,000 14,000 21,000 20,000 14,000
Mis: Compras 720,000 735,000 735,000 735,000 2'925,000
Menos: Costo Vtas. 720,000 728,000 736,000 736,000 2'920,000
Saldo Final 14,000 21,000 20,000 19,000 19,000
TOTAL

Saldo Inicial 83,417 77,971 85,125 86,582 83,417
Mis: Campras 5'010,000 5°160,000 5°'29%5,000 5°370,000 20'835,000
Menos: Costo Vtas. 4'983,700 5°120,100 5'259,800 5'344,900 20'708,500
Menos: Mermas. 31,746 32,745 33,744 34,299 132,534
Saldo Final 77,971 85,126 86,582 77,283 77,383
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PRESUPUESTO DE COMPRAS CARBURANIES Y IUBRICANTES

Gasolina Nova
Gasolina Extra
Diesel

TUBRICANTES:
Aceites
Aditivos
Accesorios

SUB-TOTAL

TOTAL

Gasolina Nova
Gasolina Extra
Diesel

TOTAL

POR EL PERIODO DE 1981 (IMPORTES)

SEPT. OCTUBRE NOVIEMBRE DICTEMBRE TOTA L
48,600 1'385,100 2'454,300 3'110,400 6°'998,400
35,700 35,700 71,400 142,800
13,050 130,500 221,850 287,100 652,500
97,350 1'515,600 2'711,850 3'468,900 7'793,700
152,352 266,616 342,792 250,493 1'012,253
29,900 52,325 67,275 49,162 198,662
22,080 38,640 49,680 36,300 146,700
204,332 357,581 459,747 335,955 1'357,615
301,682 1'873,181 3'171,597 3'804,855 9'151,315
PRESUPUESTO DE CQMPRAS CARBURANTES
POR EL PERIODO DE 1981 (LTTRNS)
SEPT. OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TO TA L
30,000 855,000 1!515,0Q0 1'920,000 4'320,000
15,000 15,000 30,000 60,000
15,000 150,000 255,000 330,000 736,000
€0,000 1'005,000 1'785,000 2'280,000 5'130,000




ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

243

PRESUPUESTO DE COMPRAS, CARBURANTES Y IUBRICANTES

QOMPRAS :
Gasolina Nova.
Gasolina Extra
Diesel

SUB-TOTAL

LUBRICANTES:
Aceites
Aditivos
Accesorios

SUB-~TOTAL

TOTAL

COMPRAS =
Gasolina Nova.
Gasolina Extra
bDiesel

TOTAL

POR EL PERIODO DE 1982 (IMPORTES)

FNE-MZO ABR-~JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTAL
6'876,900 7'095,600 7°314,300 7°'435,800 28'722,600
107,100 107,100 107,100 107,100 428,400
626,400 639,450 639,450 639,450 2'544,750
7'610,400 7'842,150 8'060,850 8'182,350 31'695,750
753,482 760,089 766,383 772,818 3'052,762
147,896 149,122 150,368 151,702 599,088
109,200 110,100 111,140 112,465 442,905
1'010,578 1'019,301 1'027,891 1'036,985 4'094,755
8'620,978 8'861,451 9'088,741 9'219,335 35'790,505
PRESUPUESTO DE COMPRAS CARBURANTES
POR EL PERIODO DE 1982 (LITROS)
ENE-MZO ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTAL
4'245,000 4'380,000 4,515,000 4'590,000 17'730,000
45,000 45,000 45,000 45,000 180,000
720,000 735,000 735,000 735,000 2'925,000
5'010,000 5'160,000 5'295,000

5'370,000

20'835,000




PROVEEDOR PEMEX

Canpras de Diesel
Qampras de Extra
S/Extra

I.V.A.

Total Pagos

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.
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DETERMINACION DE SAIDOS DE PROVEEDORES

DEL 1° DE OCTUBRE AL 31 DE DICIEMBRE DE 1981

OTROS PROVEEDORES

Saldo Inicial
Mis: Campras
Mis: I.V.A.
Menos: Pagos

Saldo Final

TOTAL

Saldo Inicial
Mis: Campras
Mis: I.V.A.
Menos: Pagos

Saldo Final

SEPTTEMBRE OCTUERE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
48,600 1°'385,100 2°'454,300 3'110,400 6'998,400
13,050 130,500 221,850 287,100 652,500
35,700 - ° - 35,700 71,400 142,800

3,570 - ° - 3,570 7,140 14,280
100,920 1'515,600 2'715,420 3'476,040 7'807,980
- °- 224,765 393,339 505,719 - ° -
204,332 357,581 459,747 335,955 1'357,615
20,433 35,758 45,975 33,596 135,762
- ° - 224,765 393,342 505,722 1'123,829
224,765 393,339 505,719 369,548 369,548
- % - 224,765 393,339 505,719 - °
301,682 1'873,181 3'171,597 3,804,855 9'151,315
24,003 35,758 49,545 40,736 150,042
100,920 1'740,365 3'108,762 3'981,762 8'931,809
224,765 393,339 505,719 369,548 369,548




ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A. 115
DETERMINACION DE SALDOS DE PROVEEDORES

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982,

ENE-MZO ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTAL

PROVEEDOR PEMEX

Canpras de Nova. 6'876,900 7'095,600 7°'314,300 7'435,800 -28'722,600
Campras. de Diesel 626,400 639,450 639,450 639,450 2'544,750
Campras de Extra 107,100 107,100 107,100 107,100 428,400
I.V.A. S/Extra 10,710 10,710 10,710 10,710 42,840
Total Pagos 7'621,110 7'852,860 8'071,560 8'193,060 31'738,590

OTROS PROVEEDORES

Saldo Inicial 369,548 370,545 373,744 376,893 369,548
Mis: Campras 1'o10,578 1'019,301 1'027,891 1'036,985 4'094,755
Mis: I.V.A. 101,058 101,930 102,789 103,698 409,475
Menos: Pagos 1'110,639 1'11i8,032 1'127,531 1'137,348 4'493,550
Saldo Final 370,545 373,744 376,893 380,228 380,228
TOTAL

Saldo Inicial 369,548 370,545 373,744 376,893 369,548
Mis: Campras 8'620,978 8'8B61,451 9'088,741 9'219,335 35'790,505
Mis: I.V.A. 111,768 112,640 113,499 114,408 452,315
Menos: Pagos 8'731,749 8'970,892 9'199,091 9'330,408 36'232,140

Saldo Final 370,545 373,744 376,893 380,228 380,228




ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S.A.

ESTIMACION DE I.S.R Y P.T.U POR PAGAR.

D EB E HABER
I.S.R P, T.U I. S.R P. T. U

1981.

Diciembre 39,092

1982

Marzo

Junio 39,092 282,388 53,788

Septiembre 6,073 4,012

Diciembre 292,200 55,657

TOTAL 39,092 619,763 113,457

240

SALDO

39,092

39,092
336,176
346,261

694,118

1'454,739




I.V.A. RETENIDO POR VTAS.

De Extra.
De ILabricantes.

Total

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

DETERMINACION DE I.V.A. POR PAGAR O ACREDITAR

I.V.A. PAGADO POR OOMPRAS Y GASTOS.

De Extra.

De lubricantes.
De Gastos.

De Inversiones.

Total
DIFERENCIA

ACUMULADO

FNE-AGO SEP-DIC ENE-MAR ABR-JUN JUL~SEP OCT-DIC
10,948 10,710 10,829 10,948 10,948

151,800 149,750 151,010 152,280 153,630

162,748 160,460 161,839 163,228 164,578

14,280 10,710 10,710 10,710 10,710

135,762 101,058 101,930 102,789 103,698

28,595 95,529 10,573 87,236 15,892

685,050 - % - - ° - - % - - © o & ° -
685,050 178,637 207,297 123,213 200,735 130,300
15,889 46,837 ( 38,626) 37,507 ( 34,278)

15,889 62,726 24,100 61,607 27,329

Lyve




A QORIO PLAZO.

Agosto/1981
Febrero/1982

Agosto/1982

A LARGO PIAZO.

Agosto/1982
Febrero/1982

Agosto/1982

INTERESES.
Febrero/1982
Agosto/1982

248

ESTACION DE SERVICIO IXTAPALAPA, S. A.

CREDITOS BANCARIOS

DEBE

492,000
492,000

492,000
492,000

857,500

771,400

HABER

984,000
492,000
492,000

3'916,000

Tasa de interés 35% anual sobre saldos insolutos.

SALDO

984,000
984,000
984,000

3'916,000
3'424,000
2'932,000
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RAZONES FINANCIERAS

(Anialisis de los Estados Financieros)

Por la compleja estructura social y 1a evolucibn
econdmica tan acelerada que genera presiones diversas en los
negocios, hacen que el hombre de negocios tenga una infinidad
de problemas a resolver, para resolverlos y evitar deficien-
cias tiene que obtener informacién correcta y adecuada a cada
problema, siendco los estados financieros una de las principa-

les fuentes de informacién a los que se recurre con frecuencia.

Los estados financieros son el resultado de conju-
gar los hechos registrados en contabilidad con el objeto de
suministrar a los interesados de un negocio, informacidn acer
ca de la situacibébn y desarrollo financiero a que se ha llega-
do como consecuencia de las operaciones realizadas y adquicren
mayor importancia cuando la informacidén se emplea como un ins-
trumento de orientacidn para la formulacidn de juicios en vir-
tud de que se basan sobre datos correctos, recopilados e inter

pretados adecuadamente, permiten proceder con mayor seguridad.

Una herramienta muy utilizada para cfectuar la com
paracién de las cifras de los estados financieros es el "Ani-

lisis Financiero'", esta disciplina pocas veces cxige el wuso
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de instrumentos de anf4lisis complicados, ya que los mis simples

satisfacen las necesidades de los negocios.

Las funciones mecinicas o propbsitos primarios de
los métodos de andlisis de los estados financieros son, simpli-

ficar las cifras y sus relaciones, asi como hacer factibles las

comparaciones.

Existen varios métodos de anilisis financiero, los
cuales tienen su significado y aplicacibén divididos en dos gru-
pos que son: Comparaciones Verticales y Horizontales. Siendo
las verticales las que se usan para analizar el conjunto de es-
tados financieros pertenecientes a un mismo perfodo y las hori-

zontales a los estados financieros pertenecientes a varios pe-

riodos.

En estas comparaciones el factor tiempo es el que
hace 1la divisibén, ya que en las comparaciones verticales este
factor es un elemento de juicio y en las horizontales es de
primordial importancia, ya que el tiempo es la condicién de

los cambios.

Denttro de los métodos de anilisis vertical encontra

mos Jos siguientes:




a) Método de reduccidén a por cientos

b) Método de razones simples

c) Método de razones estandar

Para efectos de nuestro caso practico se¢ determind

utilizar el método de razones simples, por ser un método que

conjuga la interrelacibn entre 1los diversos componentes de

los estados financieros.

Ademis de que este tipo de andlisis nos conduce a

determinar las fallas de los negocios. Siendo las fallas mis

comunes las siguientes:

a) Fallas en

la situacién financiera que se observan

en el balance general, mismas que sec¢ deben a:

1 Falta
2 Sobre
3 Sobre
4 Sobre

de solvencia
inversién en cuentas por cobrar
inversidén o insuficiencia en inventarios

inversién en activos fijos

5 Capital insuficiente o sobre capitalizacibn

6 Aplicacidn incorrecta de utilidades

b) Fallas en los resultados y que se¢ reficren a 1la

productividad provenientes de:
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1 Pequeifio volumen de ventas

2 Costos muy elevados

3 Excesivos gastos de ventas

4 Excesivos gastos de administracibn

5 Elevado costo de financiamiento

Tomando en cuenta esta consideracién, procederemos
a analizar los resultados obtenidos y as{ poder evaluar cada

uno de los rubros de nuestros estados financieros.

SOLVENCIA
1 a) Activo de inmediata realizacibn: 2150903
= .76
Pasivo circulante 2839784
b) Activo de inmediata realizacién: 21509053
= 1.16
Pasivo circulante 1855784

En el primer caso podemos observar que no se tiene
la suficiente liquidez para hacer frente a nuestras obligacio
nes a corto plazo, ya que sb6lo contamos con 76 centavos, pa-

ra liquidar nuestros pasivo.

En el segundo caso podemos observar que contamos

con un excedente de 16 centavos, una vez liquidado nuestro
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pasivo a corto plazo, que en términos generales es bueno, pero
para ello estamos quitando el crédito a corto plazo, que a es-

ta fecha no es exigible si no hasta 1a terminacién del periodo.

2 a) Activo circulante 2644396
P e———— = .93

Pasivo circulante 2839784

b) Activo circulante 2644396
! ——— = 1.42

Pasive circulante 1855784

En el primer ejemplo podemos observar la misma si-
tuacibn al ejemplo empleado con anterioridad, es decir, no se
tiene la capacidad suficiente para hacer frente a nuestras
obligaciones a corto plazo, ya que esta razén para ser satis-
factoria debe ser dos a uno o al menos la inversibén de los ac
cionistas debe ser por lo menos igual a la de los acreedores,
proveedores, etc., ya que equitativamente el riesgo que asuman
los duefios en las inversiones en el activo circulante, no de-

be ser inferior a los acreedores al suplicar este activo.

EQUILIBRIO

Capital contable 3574569

Pasivo total " 5771784
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Esta razbén nos indica la participacibén que tienen
los proveedores y acreedores en la empresa, es decir, el gra
do de inversién que estin teniendo los accionistas y 1los
acreedores. En nuestro proyecto se ve claramente la defi-
ciencia que existe entre nuestro capital contable y el pasi-
vo total, esta causa obedece al préstamo a largo plazo a que
fuimos objeto, si lo excluimos a fin de amalizarlo mis a
fondo veremos que el grado de equilibrio es satisfactorio,
ya que nos indicari un buen equilibrio 1.92 que nos indica
que por cada peso invertido por los acreedores los accionis-
tas invierten 1.92 pesos, cuando en una empresa figuran en
el pasivo a largo plazo créditos a favor de los propietarios,
esta causa debe ser considerada em 1la interpretaci6n de 1la
razén, puesto que la intérvenciSn de los duefios de la empre-
sa al financiarla de esta manera, es el hacer una inversién
permanente que ofrece poco riesgo a la empresa, en el senti-
do de que en un momento determinado, se pudiera debilitar su

situacién financiera por el retiro de créditos.

Capital contable 3574569

Activo total 9346353

Esta férmula es relativa a la inversién que se ha-

ya hecho del patrimonio y nos indica 1la magnitud de la produc
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tividad y eficiencia financiera, asi como la forma como csti

constituido el capital y las fuentes de donde se obtuvieron.

Capital contable 3574569

Activos fijos 5542100

Esta razén nos indica que el activo fijo fue ad-
quirido en un 64% por el capital contable y el 36% restante
fue adquirido con fondos provenientes de los acreedores o
sea, con pasivos tomando en consideracién que el capital de
la empresa debe servir para adquirir el activo fijo, ya que
la inversién de los accionistas puede esperar mis tiempo pa-
ra obtener beneficios, que el capital proveniente de présta-
mos, ya que éste debe producir inmediatamente para poder cu-

brir los intereses y amortizaciones.

Ventas netas 15359472

Activos fijos 5542100

Esta razbn nos indica la cantidad en pesos vendi-

dos en mercancias por cada peso invertido en activos.

Por otro lado, esta razén nos sirve como indica-
dor para analizar las ventas y determinar si son adecuadas o

insuficientes, ya que la inversién en activos fijos es para
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producir y la produccién debe venderse, es por esta razbn que
las ventas deben estar en proporcidén a lo invertido en la plan

ta y equipo.

De 1o contrario, las utilidades se verian mermadas
ya que las afectarian las depreciaciones o exceso de inversibn
en equipos, los intereses del préstamo y los gastos de conser-

vacibén.

Ventas netas 15359472
= = 32.92
Inventarios 466164

Durante el periodo anual de los negocios, el activo
circulante esti cambﬁando de naturaleza, es decir, el dinero
se convierte en inventario y éstos en saldo a cargo de clien-
tes o en efectivo, tales cambios nos indicarin la eficiencia
o demora de las inversiones respectivas, cuando 1la rotacibén de
inventario es lenta, puede deberse a falta de eficiencia en su

manejo, que ocasione pérdida de utilidades, gastos innecesa-

rios de administracibén, almacenaje, financiamiento y mercancias

obsoletas o deterioradas.

El grado de relacibén entre ventas e inventarios es
menor a las anteriores, ya que las ventas no dependen de la

magnitud de inventarios y viceversa, la magnitud de los inven-
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tarios depende de las ventas. Ademis existen diferencias en
la base de comprar, precios y tiempo. Sin embargo, como un
indice de orientacidén general es (til, ya que la inversibn

en inventarios debe ser proporcional a las ventas.

Costo de ventas 9175634
2 —_— = 19,68
Inventarios 466264

El resultado de esta razbn nos indica al igual que
la anterior, la estructura en el manejo de los inventarios,
es decir, que siendo bien manejados, existiri una conversién

mis rapida en efectivo.

Ventas netas 15359472
= e = 4.29
Capital contable 3574569

Los hombres de negocios consideran que la magnitud
del capital contable puede tomarse como indice de la importan
cia de la empresa, lo mismo se supone que las ventas deben ser

proporcionales a dicho capital contable.

El resultado de esta férmula nos indica que por ca
da peso invertido por los socios, se logrd vender una propor-
cién mayor al mismo, de tal forma que después de haberle apli
cado los costos correspondientes, nos dejard una utilidad ra-

zonable.
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Por otro lado, esta raz6n es una medida adecuada de
la eficiencia de 1la administracibén en el manejo del capital pro
pio, por 1lo cual, cuanto mayor es el volumen de operaciones que

se hagan con un capital contable, mayor es la habilidad en 1la

administracibn.
|
Utilidad neta después del 1. S. R. 724098
: ' = = 0.01
Ventas netas 59517565

Toda empresa tiene como finalidad obtener utilidades
y es por esta razbn, que los an4dlisis financieros concluyen de-

terminando si las utilidades son suficientes o insuficientes.

El anilisis debe indicar si la empresa pudo haber ob

tenido mayores utilidades.

Por consiguiente, esta razbén nos indica el rendimien

to neto que los accionistas han tenido, que es de .20 centavos,

por cada peso invertido.

Utilidad neta después del I. S. R. 724569

= = .20
Capital contable 3574569

Esta raz6n nos indica que la inversidn de los accio-

nistas de la empresa han producido una ganancia de 20%, es de-
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cir, que los accionistas estan obteniendo un rendimiento de 20

o

centavos, por cada peso invertido en la empresa.

PUNTO DE EQUILIBRIO

CONCEPTO

Una técnica de anilisis muy importante, es el punto
de equilibrio. Para aplicar esta técnica es necesario conocer
el comportamiento de los ingresos, costos y gastos, separando

los que son variables de los fijos o semivariables.

Los gastos y costos fijos se generan a través del
tiempo, indepehdientemente del volumeﬁ de 1a produccibén y ven-
tas. Son llamados también costos y gastos de estructura) por-
que son generalmente contratados o instalados para la estruétg
racion de la empresa; como ejemplo de estos costos y gastos
pueden citarse 1la depreciacibn en 1linea recta, los seguros, las
rentas, los salarios que no estén en relacién directa al voiu-

men de produccibn, etc.

Por el contrario, los gastos variables se generan
en razbn directa de los volGmenes de produccién o ventas; como

ejemplo pueden citarse la mano de obra pagada en razén de uni-
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dades producidas, la materia prima utilizada en los productos

fabricados, los impuestos y comisiones sobre ventas, etc.

Existen ademis otros gastos y costos que oscilan
mis o menos proporcionalmente al volumen de produccién y ven-
tas; a éstos se les 1llama semivariables y para efectos de es
ta técnica deben ser clasificados como fijos o como variables,
aplicando el buen juicio y tomando en cuenta su comportamien-

to al nivel de volumen de operacién.

Para efectos de este caso prictico finicamente se
consideran los cotos y gastos en fijos y variables por consi-
derar que los costos y gastos semivariables son de poca rele-

vancia en el caso que nos ocupa.

Por lo anteriormente expuesto, un incremento del
15% en los ingresos no causarian necesariamente un 15% en las
utilidades, ya que algunos costos y gastos aumentarin en for-
ma variable el 15%, pero otros costos y gastos permanecerin

sin alteracién o tendrin un comportamiento diferente.

Esto hace que la prediccién de las utilidades a di
ferentes volfimenes con sb6lo los Estados Financieros resulte
imposible de determinar. Para ello es necesario el cédlculo

del punto de equilibrio que generalmente se define como el mo
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mento o punto econdmico en que una empresa no genera ni utili-
dad ni pérdida, esto es, el nivel en que la contribucibén margi
nal (ingresos variables menos costos y gastos variables) es de

tal magnitud que cubre exactamente los costos y gastos fijos.

El sistema de punto de equilibrio esti basado en un

sistema de férmulas representadas con las siguientes abreviatu

ras:

PE Ventas de equilibrio en pesos

$CM Porcentaje de contribuciédn marginal

CF Costos fijos en pesos

CM Contribucibébn marginal unitaria en pesos
PV Precio de venta unitario en pesos

Cv Costos variables en pesos

8] Utilidades en pesos

A% Ventas en pesos

Férmula del Punto de Equilibrio:

CF
PE T 1t

Ahora bien, para conocer el valor de $CM, se tiene

que aplicar cualquiera de las siguientes férmulas:
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scmy - CM . BV -CV  V+CEF

pv ~ PV ) Vv

Aplicando la férmula del punto de equilibrio en nues

tro caso practico, tenemos lo siguiente:

1982
(000)
Ventas 59,516
Costes Variables 52,916
Contribucibén Marginal 6,602

Costes Fijos 5,184

Utilidad antes de impuestos 1,418

Para aplicar la f6érmula del punto de equilibrio es
necesario conocer cuil es el porcentaje de contribucibn margi

nal'(%CM) y para ello aplicaremos la siguiente fbOrmula:

gcM = ‘U * CF _
4CM = ‘14185;§§é84 = 6602 _ 1409
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Entonces tenemos:

_ 5184 _
P.E = m 46,745

E1 punto de equilibrio es al nivel de ventas de ---

$46,745 en ventas.

Comprobacibn (000)
Ventas 46,745
Costes variables .8891 41,561
Contribucidén marginal 5,184

Costes fijos 5,184

Utilidad CERO
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INFORME FINAL DE LA SITUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA,
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

A continuacidén se presenta el Andlisis de la Situa-

cibn Financiera de la Estacibén de Servicio Ixtapalapa, S. A.

SOLVENCIA

La Empresa al final del afio de 1982 presenta aparen
temente una falta de liquidez provocada por el préstamo banca-
rio que se vence en marzo y septiembre del siguiente afio, es
importante hacer notar que la rotacién de inventarios de esta
Empresa es muy ‘elevado y la polfitica de ventas es al contado,
lo que le permitirid cubrir oportunamente sus obligaciones, ya
que para esa época estard operando normalmente. Es importante
mencionar que el capital de trabajo es menor al que se presen-
ta al 31 de diciembre del afio anterior, esto es debido a que
durante el afo de 1982 se hacen los dos primeros pagos semes-

trales del crédito bancario.

ESTABILIDAD

Al igual que en el renglén anterior en el que se ha

blé de la solvencia, la estabilidad presentada al final del afio




de 1982 aparentemente no e¢s la adecuada para su estructura {i-
nanciera, esto se debe a que el 68% decl pasivo total correspon
de al crédito bancario a liquidarse en cuatro anos; pero, por
otro lado el crédito que se obtuvo para adquirir el activo fi-
jo que se tiene es respaldado por el capital contable quc re-
presenta un 64% del activo fijo y con respecto al pasivo total
representa un 61%, lo que le permite tener una estabilidad ade
cuada para este tipo de empresas, ya que los vencimientos de
su pasivo a mediano plazo no desequilibrari el ritmo normal de

sus operaciones.

PRODUCTIVIDAD

La utilidad después del Impuesto sobre la Renta es
baja debido al alto costo del financiamiento con el quec ha em-
pezado a operar csta Empresa, pero comparindola con el capital
contable representa una inversidn adecuada para scr un afo nor

mal de operaciones y no haber llegado a la capacidad instalada.




CONCLUSIONES

Siendo México un pais con una cconomia que estd tra
tando de salir del subdesarrollo, se ha visto en la altermati-
va de delinear la tendencia que a largo plazo le permita alcan

zar una mejor situacidén econbmica, politica y social.

Para lograr esto el gobierno mexicano ha implantado
una serie de politicas bajo las cuales las industrias se han
venido desarrollando. Esto ha permitidc entre otros sectores
a la industria automotriz alcanzar niveles de produccibn, de

empleo y tecnologlia superiores al Producto Interno Bruto Nacio

nal.

Al haber alcanzado la industria automotriz un desa-
rrollo superior a otras ramas de la industria en nuestro pais,
ha permitido que otro tipo de empresas como son las Estaciones
de Servicio adquieran una importancia relevante como consecuen

cia de este crecimiento,

Siendo las Estaciones de Servicio una empresa sin

los grandes espacios que se requieren para la instalacibén de
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maquinaria pesada, grandes volamenes dc personal, ficil orguani
zacibén y con pocos problemas de personal, técnicos, administra
tivos y de inversidn es una empresa que pasa inadvertida para

realizar estudios por parte del sector phblico y privado.

Esta falta de estudios por parte de los duciios y de
otras instituciones han traido como consecuencia el no saber
si la administracién que se tiene es 1la mcjor,.usi como ¢l di-
sefio y utilizacibn de espacios para las islas e¢s el adecuado.
Esto aunado al incremento de automéviles y camioncs cn circula
cibn, han provocado hasta cierto punto que no se pueda ofrecer

un servicio acorde a las necesidades de nuestra época.

Al no darle importancia a la forma en que sc estdn
administrando las estaciones de servicio no se ha pucsto aten-
cién a ciertos hidbitos que con el tiempo han ido creando incon

formidad por parte de los usuarios.

Estas inconformidades son en cuanto a 1la limpieza
de los lugares de abastecimiento, sanitarios y servicios por

parte de las personas que atienden al plblico, asi como al ser

V1Ci0 que prestan.

Por los factores antes mencionados cs posible dedu-
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cir que es necesario el administrar en forma mas dinimica este
tipo de empresas, haciendo hincapié en limpieza general de 1la
Estacién de Servicio, poniendo especial atencidén en los sanita

rios para el pGblico y una mayor cortesia por parte de los em-

pleados.

Ademis, es necesario establecer sistemas y procedi-
mientos que permitan una 6ptima utilizacién de las inversiones

en activos fijos, asi como el de realizar.

1 Estudios sobre proyectos de inversibén que nos permitan sa
ber si existe una sobreinversidn en activos o por el con-

trario se requieren de mayores inversiones,

2 Optimizacidén de las A&reas de abastecimiento de carburan-
tes que permitan un facil acceso y desalojo de las mismas,
lo que redundarid en un mejor servicio e incremento de ven

tas necesariamente.

3 Establecer programas de abastecimiento de carburantes con
Pemex, que eviten la escasez de éstos principalmente 1los

fines de semana y dias festivos.

4 Implantacibén de un sistema de control presupuestal que
permita la verificacidén de los resultados reales contra

los objetivos planteados al inicio de las operaciones o

de un ejercicio.
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5 Determinar el nGmero de personal (despachadores) idbneo
que se requiere para la operacidén de la estacibn sobre
todo en horas que se consideren de mayor o menor afluen

cia.

6 Establecer un sistema de vigilancia y adiestramiento al

personal que atiende directamente al phblico.

7 Definicién de funciones y responsabilidades para cada

puesto.

Este tipo de empresas por la bondad de los produc-
tos que se venden permiten obtener al inversionista utilidades,
pero no se sabe con certeza si éstas son las adecuadas, por lo
que se debe maximizar los recursos tanto materiales como huma-
nos para obtener los beneficios acordes a la realidad y al mo-
mento econdmico en el que vivimos. Todo esto sc¢ lograrid a ba-

se de un mejor control y una mejor administracidn.

i g
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