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INTRODUCCION

La investigacion realizada, denominada “El presupuesto y su importancia en el control
administrativo en organizaciones distribuidoras de gas L.P.- Estudio de caso: Gas Com
S.A. de C.V. en Chiapas”. Surge por la necesidad de eficientar los procesos de trabajo y

buscar la rentabilidad de la empresa por lo que a continuacion damos algunos
antecedentes:

Hace mas de 60 afios recién habia terminado la segunda guerra mundial. Los
combustibles que se usaban en todos los hogares eran lefia, carb6n y en el mejor de
los casos el petréleo diafano.

En esa época el Gas L. P. (Gas Licuado de Petréleo) se conocia muy poco en nuestro
pais, si acaso las noticias mencionaban que se usaba en los Estados Unidos y
comenzaba a comercializarse en la Ciudad de México, pero con mucha desconfianza

por su riesgo explosivo.

Hoy en dia, México ocupa el primer lugar en el consumo de gas LP a nivel mundial
representando un volumen de 74.0 kilogramos por habitante. Asi mismo, participa con
alrededor del 40% de la produccién total en Latinoamérica. Su principal destino es el

sector residencial ya que es el combustible mas empleado para la coccidn, calefaccion
y calentamiento de agua’.

Precisamente, el tema de esta tesis se circunscribe en el contexto de un mundo
globalizado en el cual la competitividlad es el punto de convergencia para la
sobrevivencia de las organizaciones dedicadas al almacenamiento, distribucién y
comercializacion de gas L.P.

! Secretaria de Energia. Prospectiva del Mercado de Gas LP. 2007-2016. Primera edicion, 2007.




Por tal motivo es importante hablar sobre ello, ya que con miras en un futuro muy
préximo, la distribucion de tan importante hidrocarburo en México, también lo podrian
realizar extranjeros, lo que obliga a los distribuidores nacionales a prepararse
estratégicamente para defender su mercado y por ende ser mas eficiente en el
desempefio de sus actividades.

En Chiapas, las empresas que actualmente se dedican a esta actividad, estan haciendo
lo propio, sin embargo, el espectro de la competencia agresiva, la deslealtad de
caracter laboral, asi como la presion de las instituciones gubernamentales, hasta cierto
punto las han acorralado, disminuyendo considerablemente su margen de maniobra y
por ende su margen de utilidad.

La alternativa que les queda, es la busqueda de medios para controlar y minimizar los
costos de operacion en el desarrollo de sus actividades, lo que conlleva a pensar en el
uso de herramientas de la administracion existentes hoy en dia, siendo precisamente la

técnica de los presupuestos una excelente posibilidad para lograr este objetivo.

Por lo antes expuesto, el objetivo general de esta investigaciéon es: Proponer un Modelo
de Presupuesto como herramienta de control administrativo de la empresa Gas Com
S.A.deC.V.

El cumplimiento de este objetivo general implica el desarrollo de los siguientes objetivos
especificos:

*Diagnosticar la situacion actual en Gas Com S.A. de C.V., con la finalidad de

recopilar informacion referente al estudio.

*Diagnosticar la necesidad de implantar un Modelo de Presupuesto que
fortalezca al Sistema de Control Administrativo en Gas Com. S.A. de C.V.




Las preguntas que apoyan la hipétesis:

¢ El diagnosticar la necesidad de implantar un Modelo de Presupuesto fortalecera

al Sistema de Control Administrativo en Gas Com.?S.A. de C.V.

¢,El contar con un modelo de presupuesto como herramienta del control
administrativo bien establecido ayudara a la empresa Gas Com S.A. de C.V. a

ser mas rentable y solvente?

La hipotesis que se propone no busca su comprobacién, aunque se basa en hipétesis
generales implicitas, pero da fundamento para plantear otras hipoétesis que conduzcan a
otras investigaciones.

De alli se desprende que el objeto de estudio es:

La falta de controles en las organizaciones, y en este caso en particular, las
almacenadoras y distribuidoras de gas en Chiapas, han propiciado deficiencias que
repercuten considerablemente en la planeacion y la busqueda de resultados positivos,
para lo cual consideramos como tema central al presupuesto, como herramienta de

control administrativo.

Al plantear este problema, enfatizamos la falta de optimizacion en el uso de los recursos
utilizados en las actividades de las organizaciones de este giro en el estado de Chiapas,
dada la complejidad de la actividad en esta industria.

Para ello tomé como ejemplo especifico para su analisis, a la empresa Gas Com, S.A.
de C.V. en Chiapas, ya que por la experiencia vivida a lo largo de casi 8 afios laborando
en esa organizacion, pude percatarme de la realidad existente en cuando a la falta de
controles eficientes, que les permitiera identificar oportunamente las desviaciones vy
atenderlas de inmediato.
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Como metodologia para esta investigacion se eligié el método: Estudio de caso de tipo
cualitativo, porque es un método que permite ver la realidad social, su enfoque es
holistico y ve cualquier unidad social como un todo que puede ser una persona, una

familia u otro grupo social.
Los instrumentos elegidos para recolectar la informacién fueron:

* Entrevista a profundidad

e Cuestionarios.

La investigacion es pertinente, porque su contenido implica, conjunta, y enriquece los
contenidos programaticos de la Maestria en Administracion (Organizaciones) y los
contenidos de la Licenciatura en Administracion de empresas. También se consideré
relevante porque aborda un problema de control que en forma comuin padecen las
empresas distribuidoras de gas L.P. en el estado, lo que brindard si logran

implementarlo; la oportunidad de mejorar sus procesos de trabajo.

El buen antecedente laboral dejado a lo largo de aproximadamente ocho afios de
trabajo con la empresa Gas Com S.A. de C.V. la gran amistad con el LAE. Constancio
Antonio Narvaez Rincon, y el C.P. José Vazquez Diaz, que en ese entonces tenia del
cargo de Director General y Gerente de Administracién y finanzas del Grupo Gasero
identificado como “Grupo Dinamica” respectivamente, hicieron posible el desarrollo de
esta investigacion , ya que de manera amable y puntual encontraron en sus agendas el
espacio para atender los cuestionamientos que conformaron los instrumentos de
investigacioén, asi como las facilidades para tener acceso a la planta almacenadora de

Gas L.P. zona oriente, y levantar los cuestionarios respectivos del resto del personal.

|




CAPITULO 1. ABASTO Y REGULACION DEL GAS L.P. EN MEXICO

Actualmente el Gas Licuado de Petroleo (L.P.) es una actividad a cargo de empresas
privadas ciento por ciento nacionales y sigue siendo el combustible de mayor demanda
en nuestro pais y representa el 80% del mercado mexicano uno de los mas grandes del
mundo.

Por tal motivo es importante hablar sobre este tema, ya que con miras en un futuro muy
préximo, la distribucion de tan importante hidrocarburo, también lo podrian realizar
extranjeros, lo que obliga a los distribuidores nacionales a prepararse estratégicamente
para defender su mercado y por ende ser mas eficiente en el desempefio de sus
actividades, sin embargo, la competencia interna que en este momento existe, por igual

exige que cada una de las empresas del ramo se apliquen para sobrevivir.

El apartado Historia del Gas L.P. tiene el firme proposito de orientar a los que no son
conocedores de fondo de lo es realmente y lo representa el Gas L.P. ya que se ha
procurado ser selectivo en la informaciéon documentada, con la finalidad de ser fluido en

su lenguaje y sencillo en su interpretacion.

Para conocer sobre el Gas L.P. es elemental hablar de su proceso historico y de
composicion quimica, por el que transitd para llegar a ser el combustible de mayor
demanda hoy en dia, se presenta ademas los sistemas de transporte y distribuciéon que
se utiliza para llegar hasta el consumidor final.

Como una excelente alternativa para las unidades motoras, productoras agricolas, e
industriales, el Gas L.P. la aportacién contenida en este documento, nos guia a saber la

utilidad que esta representa para la economia de todo tipo de empresas.

Hoy en dia los embases tradicionales por el cual se distribuye el producto, habran de
sufrir cambios en beneficio por supuesto de los consumidores, ya que los nuevos

depositos podran adquirirse en los centros comerciales en todo el pais.
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Es de relevante importancia, que en este reto de caracter Social, Comercial y de
eficiencia, las autoridades competentes, se han propuesto regular con mucho
profesionalismo este delicado producto de consumo elemental. Asi mismo las
asociaciones de empresarios que existen en el pais, han emprendido programas de

calidad para eficientar la capacidad de respuesta ante sus usuarios.

Derivado de lo antes expuesto, a través de esta tesis, deseamos dejar manifiesta la
importancia que cobra hoy en dia el que las empresas cuyo giro es el Almacenamiento
y Distribuciéon de Gas L.P. en el estado de Chiapas, deben desde ahora considerar los
nuevos derroteros que el ambiente les presenta, y por ende revisar al interior de sus
organizaciones, que es lo que estan haciendo para abatir sus costos y lograr la

satisfaccion de sus usuarios en tiempo y forma.

1.1 La Historia del Gas L.P.?

El gas Licuado de Petréleo (LP) fue descubierto a principios de los 1900s. A través de
los afios se han desarrollado miles de aplicaciones para hacer uso limpio de su
combustion, de uso multiple, combustible faciimente disponible, portable y eficiente.
Aunque las aplicaciones del gas LP son extensas a través del mundo, muchos no estan
tan familiarizados con él como lo estan con el gas natural, la electricidad, la gasolina, y
el diesel. Actualmente el gas LP proporciona las mismas ventajas a los consumidores
que estas otras energias con seguridad y eficientemente a las decenas de millones de
usurarios cada dia.

Solamente este combustible, el gas LP, puede servir a una variedad tan amplia de
aplicaciones como cocinando el combustible para la familia en el Brasil y el duefio del
restaurante en la India, refrigeracion para el duefio de la tienda en Irlanda, autogas para
los taxis en Tokio, calor para el hogar de la familia en Canada, llama escardando para el

ranchero en Texas, calor para proporcionar la elevacion para el primer viaje en globo al

La  informacién que se tomo para la  elaboracion de este apartado fue tomada
de:http://www.gasoro.com/Historia_Gas.asp, consultado el dia 1°. De diciembre del 2008
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rededor del mundo, aerosol de pelo para las estrellas de Hollywood, y combustible del
ahorro de la vida para los trepadores del Mt. Everest. Incluso la antorcha olimpica es
gas LP accionado. Esto es el porqué se refiere a veces como el mayor combustible
multiusos.

El gas LP (o LPG) "Liquefied Petroleum Gas". Es el término usado extensamente para
describir una familia de los hidrocarburos ligeros llamados los liquidos de los gases. Los
miembros mas prominentes de esta familia son el propano (C3H8) y el butano (C4H10).
Otros miembros de la familia del gas del LP son etano y pentano. Estos ultimos

combustibles tienen sus propios mercados distintivos.

El término "Liquefied Gas" puede parecer una contradiccién, puesto que todas las cosas
en naturaleza son un liquido, un soélido o un gas. Todavia, es el caracter tnico del gas
LP que lo hace el combustible mas popular y extensamente usado. El gas LP en la
temperatura y la presion normales es un gas. Cambia a un liquido cuando esta sujetado
a la presion o a bajas temperaturas. En forma liquida la presién del tanque esta sobre

dos veces la presiéon de un neumatico normal de carro.

La razon de licuar el gas LP es para hacer mas facil y eficiente su transportacion y
almacenamiento. Una unidad de liquido tiene el mismo contenido en energia que 270
unidades de gas. Si se transportara como un gas el envase para transportarlo seria 270
veces mas grande que el que se requiere para transportarlo como liquido. Es decir el
gas del LP tiene la densidad (compacticidad) para el almacenaje y el transporte, con
todo todas las ventajas de un combustible vaporoso limpio cuando es utilizado en el
extremo de la hornilla o motor.

El gas LP consiste en generalmente una mezcla del propano y del butano para la
calefaccion estandar y los propésitos de cocinar. El propano comienza a vaporizarse
sobre -45°C, asi que es mas versatil para el uso general. El butano comienza a
vaporizarse sobre -2°C y requiere una mezcla de propano/butano en ambientes frios
pues no se vaporizara tan facilmente como el propano. El gas del LP se puede también
utilizar en usos especializados que requieren una especificacién mas rigurosa. Tales
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usos incluyen la transformacién de los alimentos, propulsores del aerosol y el

combustible automotor (autogas).

El gas del LP es un derivado de dos industrias grandes de la energia: proceso natural

del gas y refinacion del petréleo crudo.

Cuando el gas natural se extrae de la tierra, es una mezcla de varios gases y liquidos.
Metano, que es vendido como gas de natural, constituye cerca de 90 por ciento de esta
mezcla. Del 10 por ciento restante, 5 por ciento son propano y 5 por ciento son otros
gases tales como butano y etano. Antes de que el gas natural pueda ser transportado o
ser utilizado, los gases del LP (que son levemente mas pesados que el metano, el
componente principal del gas natural) se separan. Los liquidos del gas contienen
generalmente 1%-3% de la corriente sin procesar del gas. Algunos gases también se
atrapan en petroleo crudo. Para estabilizar el petréleo crudo para su distribucion,
mundialmente, el procesamiento del gas natural es una fuente de aproximadamente el
60% del gas LP producido.

En la refinacién del petréleo crudo el Gas LP es el primer producto producido al hacer
los combustibles mas pesados tales como diesel, combustible de jet, fuel-oil, y gasolina.
El 3% de un barril tipico de petréleo crudo se refina en gas LP aunque tanto como el
40% de un barril se podria convertir en el gas del LP. Por todo el mundo, la refinacién
del petréleo crudo es la fuente para el otro 40% de fuentes de gas del LP aunque el

cociente entre el gas que se procesa y el que refina varia entre regiones.

La produccion del gas LP de esta fuente es un derivado natural. Se asegura produccion
del gas LP puesto que el motivo primario para los procesadores y los refinadores del
gas es producir combustibles, pero el primero el primero que se produce es el gas LP.
EL gas LP esta atado a la produccion del gas natural y del petréleo crudo, el gas LP
tiene sus propias ventajas distintas de la comercializacion y puede realizar casi cada

funcién que los combustibles primarios de los cuales se deriva.
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1.2 Sistema del transporte y de la distribucién del gas del LP.

El gas LP se transporta a través de tuberia, barco, tren, trailer, y finalmente en envases
especializados para su entrega al cliente. EI movimiento mundial del transporte del gas
LP es una industria sofisticada, bien desarrollada hace mas de 40 afios. En la mayoria
de los casos el gas LP se transporta y se almacena como liquido. La tnica vez que el

gas LP se invierte a su estado vaporoso natural es antes de su uso final.

1.3 Envases y equipo de almacenaje.

El almacenamiento del cliente puede ser tan grande o tan pequefio como se requiera.
Desde velas y lamparas decorativas hasta enormes cavernas subterraneas. Los
envases de almacenamiento pueden estar sobre la tierra o subterraneos dependiendo
de las condiciones locales. Por todo el mundo, el almacenamiento mas popular para el
uso pequerio es cilindros de 6-20 kilos. Usuarios residenciales, comerciales, agricolas e
industriales mas grandes requieren generalmente los tanques de 500 a 4.000 litros. Los
depédsitos de los distribuidores son tanques de almacenamiento muy grandes para
satisfacer la demanda del cliente.

El gas LP existe como gas por la presién atmosférica y temperatura normales,

existiendo solamente como liquido a bajas temperaturas o bajo ligera presion.

El gas se almacena normalmente en forma liquida bajo presion en un envase hecho de
acero o de aluminio. Los tanques se llenan no mas que a una capacidad liquida maxima
recomendada permitiendo que el espacio para el gas LP en forma liquida se amplie en
respuesta a cambios en temperatura. Por lo tanto, el gas LP dentro del tanque esta en
un estado liquido y gaseoso. Mientras que el gas LP en su forma gaseosa esta en
tanque algo de presion en el envase se lanza. Esto causa que el gas LP liquido restante
suba a la valvula del tanque.

Porque la presion del gas LP en el envase varia con la temperatura circundante, y

porque la presion es mucho mas alta que la necesitada por las aplicaciones que la
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utilizan, un regulador de presién controla el flujo para satisfacer la aplicacion que se
esta aprovisionando de combustible. El gas LP utiliza el calor de los alrededores para
vaporizarse asi que es importante que el envase redondo sea de tamafio correcto para

que sea util todo el ano.

La produccién de gas LP provee cédigos y estandares, el almacenaje, el transporte, el
uso y las practicas de la direccién del combustible y del equipo relacionado estan
conforme a estandares y a regulaciones terminantes por muchas autoridades
internacionales, nacionales y locales. Debido a la larga historia del uso del gas LP, los
codigos y los estdndares continian desarrollandose mientras que se encuentran las

nuevas aplicaciones y se desarrollan las nuevas tecnologias.

Cuando se utiliza y dirige correctamente, el gas LP es un combustible seguro. Las
caracteristicas del gas LP incluyen la baja gama de la inflamabilidad, alta temperatura
de ignicion, un combustible bajo presion que requiere los envases y los sistemas de
carburante sellados, vaporizacion inmediata sobre la exposicién a la atmosfera, un olor
que huele, atdxico asqueroso en caso de que de un escape, y no toxico. Estas
caracteristicas inherentes de la ayuda del combustible si mismo permiten experimentar
todas las ventajas sin incidente.

A partir de sus primeros dias los fundadores de la industria reconocieron las
caracteristicas Unicas del gas LP y comenzaron a desarrollar estandares y cédigos de la
practica incluso antes de 1920. Mientras que la industria crecié y mas aplicaciones
desarrollaron la atencién constante han estado basadas en el aumento de estandares y
de regulaciones. Cada nuevo uso y medio de transporte pueden requerir la revisiéon de
modo que los codigos y las practicas incorporen nuevas tecnologias. Contratan a
organizaciones profesionales y a los expertos de la industria constantemente para

asegurar las practicas seguras para cada uso posible del gas LP.

Como con todas las formas de energia, el gas LP requiere la direccién y el uso

apropiados para evitar accidentes. Durante sus mas de 80 afios de proporcionar calor,
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la luz 'y la energia, el gas LP puede enorgullecerse de tener un expediente excelente de
seguridad. Los clientes deben estar enterados de las caracteristicas basicas del
combustible y como el equipo funciona. De importancia extrema esta el saber qué hacer
en caso de una emergencia. La educacion y el conocimiento imposibilitan incidencias y
sus consecuencias. El gas LP provee la maestria técnica de una industria madura que

busque constantemente la incorporacion de estandares y codigos.

1.4 Usos del Gas L.P.

El que se use al gas LP como fuente de energia representa una contribucién valiosa a
la lucha en curso para conservar energia y para proteger el ambiente. Con una
abundancia de usos, el gas del LP ofrece maneras numerosas de proporcionar energia
y de combatir la contaminacién en el mismo tiempo.

El gas LP tiene literalmente millares de aplicaciones alrededor del hogar, en la granja,
en negocio comercial, en industria y el transporte. Dondequiera que se requiera el calor,

luz o la energia, el gas LP puede ser utilizado.

Los mercados donde se utiliza para cocinar, calentando, la calefaccién de agua, la
sequedad, y la refrigeracion residenciales y comerciales consumen algin 50% de las
ventas del gas LP del total del mundo. El sistema combinado de calor, es una fuente de
energia total muy rentable.

El gas LP también tiene aplicaciones non-fuel como los aerosoles y refrigerantes.

1.4.1 El gas L.P. es una energia moderna.

En paises desarrollados, el gas LP es un combustible esencial. Tenga acceso a los
combustibles modernos en vez de confiar en los combustibles tradicionales tales como
madera, el carbén de lefia se convierte en una edicion social cuando niegan los
consumidores el acceso a combustibles modernos y a un ambiente familiar sana. El gas
LP es la solucidén perfecta: disponible ahora, el acceso del bajo costo, confiables, y
limpio.
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Una calefaccion basica compacta, cocinando, y el sistema de iluminacién provisto de
una botella portable da a familia de ingreso bajo el acceso a muchos beneficios basicos
de sociedades mas afluentes. Mas adelante, cuando las economias crezcan y el
estandar aumente, la refrigeracion y la generacion de la energia eléctrica pueden ser un
valor agregado. Un sistema de distribucién central de gas LP puede proporcionar en
ultima instancia todas las necesidades y conveniencias basicas para una comunidad
entera. Los planificadores de la comunidad no necesitan esperar el gas natural o los
sistemas eléctricos de la rejilla que se instalaran para dar a ciudadanos energia
moderna. Haciendo frente a inversionistas grandes de los gastos de establecimiento
sea renuente pasar el dinero hasta que hay suficiente demanda energética. El gas LP
puede construir la carga incremental hasta los méritos de la demanda la inversién en

estas infraestructuras para uso general.

1.4.2 El Gas L.P. es amistoso al ambiente.

En un mundo afectado pesadamente por preocupaciones ambientales, los soportes del
gas LP pueden competir con el més limpio y sobre la mayoria de los combustibles. Es al
quemarse limpio debido a su maquillaje quimico simple. Cuando estd mezclado
correctamente con aire para formar una mezcla combustible no produce virtualmente
ningun hollin (materia de particulas), el monédxido de carbono bajo (CO), los
hidrocarburos (HC), y los ¢xidos del nitrégeno (NOx.), que son los precursores basicos
del ozono conocidos a veces como smog. Porque el gas LP se almacena y se
transporta bajo presion modesta, el sistema del transporte y del almacenaje esta
cerrado a la atmésfera que previene cualquier emision evaporativa. El gas LP provee de
menos emisiones para el impacto del efecto invernadero (GHG) que cualquier otro
combustible fésil cuando estd medido durante el ciclo de combustible total. El gas LP es

descolorido, inodoro, insipido, no toxico y no contiene ningun afadido.

Las cantidades pequefas de un odorante se agregan para crear un olor asqueroso para
ayudar en la deteccion de escapes. En el acontecimiento de un escape, el gas LP se
vaporizara y se disipara facilmente en la atmésfera y no contaminara acuiferos o el

suelo al igual que la mayoria de los combustibles liquidos.
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1.4.3 El gas L.P. es un socio con otras energias.

Algunas energias son mas amistosas al ambiente que otras. Los combustibles del No-
fosil tales como solar y viento son particularmente amistosos pero tienen limitaciones de
la confiabilidad. Trabajos solares solamente cuando el sol brilla, maquinas del viento
solamente cuando hay viento. Ambos dependen de la bateria o del almacenaje termal
por periodos de no-funcionamiento. Este almacenaje de la energia es a menudo no
fiable o costoso.

La flexibilidad del gas LP hace posible al socio con estas otras fuentes de energia.
Cuando es solar o viento no estan produciendo energia, el gas LP puede suplir la
fuente de energia basica. El equipo automatico de la conmutacién permite tener gas LP
como socio silencioso y confiable que agrega calor o accionar siempre que esté

necesitado. El ambiente y el cliente se benefician de esta sociedad Unica.

1.4.4 El gas L.P. es un socio en nuevas tecnologias.

La tecnologia para el recorrido de espacio ahora viene a conectar a la tierra en forma de
células del combustible. Las células del combustible crean energia y la calientan con un
proceso electroquimico mas bien que quemarse. La célula convierte la energia quimica
del hidrégeno y del oxigeno en energia eléctrica. Los subproductos de este proceso son
vapor de agua y calor. Los oxidos del nitrogeno y las emisiones del sulfuro son
insignificantes y los gases del invernadero son menos que mitad el de los motores de
combustion interna. Porque el gas del LP (principalmente C3H8) contiene el hidrégeno,
es un candidato excelente a células del combustible que accionan.

Otra ventaja de las células del combustible es el potencial de alcanzar eficacia de gran
energia. Eso significa extraer la energia maxima fuera del combustible que alimenta la
célula. La generacién de la electricidad de la célula si mismo, entonces capturando el
calor inutil del proceso de la conversién permite alcanzar un nivel de la eficacia de el
casi 85%. Las varias tecnologias de la célula del combustible estan en el desarrollo y
algunas unidades de la demostracién ahora estan funcionando. Aunque la célula del

combustible no es todavia rentable para el uso residencial y comercial, la industria del
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gas LP es confiada a apoyar esta tecnologia agresivamente participando en varios
proyectos de desarrollo.

Otra tecnologia emocionante es la micro-turbina. Este dispositivo accionado del gas del
LP proporciona energia eléctrica conduciendo un generador y el calor del extractor
puede ser utilizado para el calor o refrescarse. Las ventajas de la micro-turbina sobre el
motor de combustion interna tipico son mantenimiento bajo, vida larga, y emisiones
bajas mientras que proporcionan energia portable o inmévil. Mientras tanto los
esfuerzos también contintan convirtiéndose pompas eficientes del aire acondicionado y
de calor del gas del LP.

1.5 El abastecimiento de gas LP al mercado nacional tiene un alto grado de
complejidad.’

Pemex Gas Petroquimica Basica (PGPB) es responsable de las ventas de primera
mano. Utiliza diversos medios de transporte para hacer llegar el producto, desde sus
instalaciones productivas y de importacién hasta las seis terminales de distribucién
maritima y terrestre que operan en el pais.

De estos puntos el gas LP se envia hacia 858 plantas de distribucion propiedad de
particulares. En ellas el gas LP se almacena y después se distribuye mediante auto-

tanques y recipientes portatiles a los usuarios finales.

La infraestructura para el transporte de gas LP esta integrada por diversos sistemas de
ductos, auto-tanques, buques gaseros y tracto-camiones con semi-remolques que son
de propiedad privada. Entre 1995 y 2001 se transport6 por estos medios diversos un
total de 468.7 miles de barriles diario (mbd) de gas LP en promedio. De este total 43.6%
fue transportado a través de ductos, 2.2% por medio de buque-tanques y 54.2% por
medio de auto-tanques.

En lo que respecta a los ductos de transporte de gas LP México cuenta con una red de
1768 kilometros de longitud. En la actualidad, tres de los ductos principales de PGPB

*La  informacicn gque se tomo para la  elaboracion de este apartado fue tomada
de:www.cofemermir.gob.mx/uploadtests/3328.66.59. 3. Informacién%20estadistica.doc, consultada el 2 de diciembre
del 2008.
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transportan un volumen global promedio de 235 mbd. El ducto Cactus-Guadalajara,
cuya extension total es de 1231 kildometros moviliza cerca de 89% del volumen de los
tres ductos principales, correspondiendo 7.5% adicional al ducto HBBS-Estacion
Méndez y el 3.5% restante al de Jaltipan-Salina Cruz.

La infraestructura de transporte de gas LP por otros medios incluye 2683 tracto-
camiones con semi-remolques propiedad de la iniciativa privada. A través de ellos se
transporta gas LP de las diferentes terminales de suministro de PGPB a las plantas de

almacenamiento de las empresas distribuidoras. En promedio, por esta via se movilizan

un poco mas de 200 mbd. que equivalen al 45.5% del volumen total transportado del
combustible.

Un porcentaje muy reducido del gas LP transportado en el pais se lleva a cabo a través
de cabotaje (1.6% del total en 2001). Este movimiento se realiza con un buque-tanque

que da servicio exclusivamente en el litoral del Pacifico.

En cuanto al almacenamiento el pais posee una infraestructura de 26 terminales de
distribucion de PGPB y 858 plantas de almacenamiento para distribucién propiedad de
la iniciativa privada.

Nominalmente la capacidad de almacenamiento de estas terminales es en la actualidad
de 2296 miles de barriles de gas LP y de 1837 miles de barriles por dia en términos de

bombeo. La terminal refrigerada de Pajaritos, Veracruz, cuenta con el mayor volumen
de almacenamiento.

La distribucién de gas LP al publico consumidor esta a cargo de empresas privadas con
capital totalmente nacional la infraestructura con la que cuentan los permisionarios
incluye 858 plantas de almacenamiento para distribucién cuyas capacidades oscilan
entre los 145 y los 20568 barriles. Cuentan también con 6000 vehiculos que suministran
el combustible a tanques estacionarios que almacenan volumenes que varian entre los
100 y los 5000 litros, la tercera parte de estos auto-tanques operan en la zona
metropolitana de la Ciudad de México. Esta infraestructura también incluye 18000

vehiculos dedicados al reparto de cilindros portatiles de 20, 30 y 45 kilogramos.
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Existen en circulacion unos 24 millones de recipientes portatiles para el abasto de gas
LP a los hogares, mismos que conforman el 65% de la cadena de distribucién de este
producto en el mercado nacional. Al cierre de 2001 existian 1363 estaciones de gas LP
registradas para carburacion. La infraestructura de la iniciativa privada también incluye
un poco menos de 2100 tracto-camiones con semi-remolque que se utilizan para
transportar gas LP.

Cuadro 1.- Volumen transportado de gas LP por distintos medios

(mbd)*
Transporte 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 P'ﬂ;‘;?ode'
Total 403.1 | 415.6 | 456.4 | 485.8 | 527.5 | 548.1 | 444 4 468.7
Ducto 159.2 | 162.5 | 193.1 | 211.0 | 230.8 | 239.0 | 235.3 204.4
Buque-tanque 1711115 1114 | 121 | 103 | B4 31 10.4
Auto-tanque 232.8 | 241.7 | 252.0 | 262.7 | 286.4 | 299.8 | 202.0 253.9

Fuente: Pemex Gas Petroquimica basica (PGPB). *Miles de barriles diarios.

En este marco general, corresponde a la Secretaria de Energia (SENER) y a la
Comisiéon Reguladora de Energia (CRE), cada una en su ambito de competencia,
establecer y aplicar los mecanismos de regulacién del mercado de gas LP. La
regulacion de las actividades de transporte, distribucion (que no sea por medio de
ductos) y almacenamiento, es responsabilidad de la SENER; la CRE, por su parte, se

encarga regular, en el marco legal establecido, las ventas de primera mano, el

transporte y la distribucion por medio de ductos.

En cuanto a las actividades de transporte y distribucion que se realizan por medios
diferentes a los ductos, asi como a las de almacenamiento del combustible, requieren
de un permiso previo de la SENER el transporte por buque-tanques, carro-tanques,
semi-remolques y auto-tanques, el almacenamiento en plantas para depésito y

suministro y la distribucion a través de plantas de almacenamiento o de carburacion.

Los lineamientos y objetivos generales de politica trazados para el sector energético en

el Plan Nacional de Desarrollo y el Programa Sectorial de Energia 2001-2006 persiguen
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el cumplimiento del Programa de Reposicion de Recipientes Portatiles, la Capacitacion
del Personal de la empresas en materia de seguridad y el ordenamiento de los

permisionarios para elevar la calidad del servicio a los usuarios finales.

A traves del cumplimiento de estos objetivos el gobierno federal busca propiciar el
cambio estructural de la industria de gas LP. El Proyecto de reformas del Reglamento
de Gas Licuado de Petroleo se inscribe de dos maneras en esta perspectiva. Primero,
al asegurar la revision y actualizacién de las normas de seguridad de distribucién del

gas LP a fin de que el sector adopte las mejores practicas internacionales en la materia.

En este sentido, el Proyecto precisa con mayor claridad las responsabilidades y
obligaciones asi los ambitos de competencia de la autoridad y los particulares que
participan en el sector. Y segundo, porque la mejora propuesta del orden regulatorio del
sector contempla de una manera mas adecuada las condiciones cambiantes de las
industrias del gas natural y LP, al mismo tiempo que se creen las condiciones
institucionales y juridicas necesarias que requieren los permisionarios y los usuarios

para modernizar el transporte y la distribucion del energético.

Todo ello redundara en una mayor certidumbre y un clima de expectativas estables del

mercado, tanto para los inversionistas como para los consumidores de gas L. P.

1.6 Apertura a nuevas tecnologias y comercializaciéon del Gas L.P.*

a) Cilindros de materiales compuestos

El Reglamento de Gas LP permite el uso de nuevas tecnologias en contenedores para
este combustible, como el caso de los recipientes de materiales compuestos, entre los

cuales se encuentran algunos que son traslicidos que permiten al consumidor poder

‘La  informacién que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de:
http://www.sener.gob.mx/webSener/gaslp/info.html, consultado el dia 3 de diciembre del 2008.
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ver el contenido en el recipiente y evita la necesidad de contar con dos recipientes para
prevenir desabastos repentinos.

En materia de seguridad, este nuevo tipo de recipientes traslicidos ofrece ventajas
significativas tales como su resistencia al fuego o incendios, evitando la explosién del
contenedor en situaciones extremas; mayor resistencia a golpes y corrosién, tiempo de
vida atil entre 15 y 30 afios.

A partir de lo anterior, los consumidores tendran la posibilidad de adquirir gas LP a
través de una gama de recipientes mas amplia, en la que se incluyan los materiales de
fabricacion utilizados actualmente a nivel mundial para el almacenamiento seguro del
combustible, tales como el acero microaleado, el acero inoxidable y los materiales
compuestos anteriormente sefialados.

b) Cilindro de Acero Inoxidable

Los cilindros de acero inoxidable ofrecen al usuario ventajas significativas en su disefio,
construccion y seguridad. Cuenta con una valvula protegida que evita su deformacién,
en caso de golpes y, por consiguiente, disminuye el riesgo de fugas y explosiones. Su
peso es 50% menor que un tanque tradicional fabricado en acero al carbono:; en

comparacién con el aluminio y otros materiales.

El acero inoxidable es resistente a la corrosion, a prueba de impactos y ambientalmente
amigable por ser 100% reciclable. También, presenta una mayor dureza que otros
aceros, lo que supone una ventaja a la hora de ataques mecanicos, roces, caidas, etc.
Esta dureza se incrementa en el proceso de embutido, este tipo de cilindros no requiere
pintado, por lo que evita los gastos re-pintado; sus bordes redondeados, permite una
mayor manipulacion del recipiente con las dos manos al cargarlo o al rodarlo sobre el

aro inferior conduciendo con el superior.

Por su resistencia a la corrosion, tienen un periodo de vida ilimitado, lo que permite que

sOlo sea necesario comprarlo una sola vez. Ese tipo de tanques es totalmente
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compatible con cualquier instalacién que actualmente utilice tanques de acero al
carbono.

En Esparia se ha probado con éxito la funcionalidad de este material, y desde hace 10

anos se venden en establecimientos comerciales cilindros de acero inoxidable de 10
Kg.

c¢) Cilindro de acero microaleado.

Los cilindros de acero microaleado son los que se comercializan actualmente en el
mercado de gas LP en México, dentro de sus principales caracteristicas se destaca su
resistencia a dafios mecanicos, impermeabilidad, resistencia a rayos ultra-violeta,
compatibilidad con diversos tipos de pinturas; ademas, de ser susceptible a
reparaciones.

Este cilindro es el mas econémico en comparacion con los demas.

Figura 1.- Cilindros de materiales compuestos.

. " K_
o
Los tanques Ragasco Los tanque Lite Cylinder
(Compaiiia Noruega) (Compaiiia norteamericana)

Fuente: Secretaria de Energia

26




1.7 Nuevo Reglamento de Gas L.P.}

El Nuevo Reglamento de Gas Licuado de Petroleo (R.G.L.P.) atiende los puntos torales
relativos a promover un mercado mejor regulado para beneficio de los consumidores, de

los distribuidores y de la economia nacional.

El objetivo es mejorar integralmente las condiciones del mercado, proporcionando
certidumbre a los inversionistas del sector, reduciendo la discrecionalidad de
autoridades participantes y fortaleciendo las condiciones de seguridad y calidad del
servicio.

Este reglamento es el resultado de las propuestas y consensos alcanzados entre:
« Secretaria de Energia
« Comisién Reguladora de Energia
* Petréleos Mexicanos
» Asociaciones de Distribuidores de Gas L.P.
+ Comision Federal de Competencia
» Asociacion Mexicana de Profesionales en Gas

y se presentara a la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal para su andlisis, y en su
caso, promulgacién por parte del Presidente de la Republica. El reglamento refleja el
estado de operacion normal deseado para la industria. Sin embargo, el decreto actual

introduce limitaciones para las condiciones establecidas en dicho ordenamiento.

Por tal motivo, a través de un esquema transitorio, se pretende que la industria logre

alcanzar su estado de operacion normal, en forma paulatina.
a) Seguridad y Calidad de Servicio para el Usuario.
b) Seguridad Juridica y Certidumbre a la Inversion.

¢) Modernizacién del Sector.

’La informacion que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de: Secretaria de Energia. Temas
relevantes del Reglamento de Gas L.P. Canciin, Quintana Roo. México. Mayo 2005.
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1.7.1 Seguridad y Calidad de Servicio para el Usuario:

+ Certificaciones de cumplimiento de las Normas Oficiales mexicanas (NOM's)

+ Otorgamiento de permisos de transporte, almacenamiento y distribucién, con

base en acreditacion de infraestructura y de capacidades
+ Vigilancia y seguimiento mas estrictos a las actividades de distribucién
*+ Intercambio obligatorio de recipientes portatiles

* Acuerdos de coordinacién con entidades federativas.

1.7.1.1 Certificaciones de cumplimiento de las NOM’S:

Se establece el procedimiento para obtener los Certificados de Cumplimiento de las
Normas Oficiales Mexicanas, o en su caso, los Oficios de No Inconveniente cuando no
existe normatividad aplicable, necesarios para la comercializacién al interior del pais de
productos con aprovechamiento de gas L.P. (estufas, calentadores de agua,
calefactores, etc.)

A través de la exigencia de tales certificaciones, se reforzara la supervisién de
productos de uso doméstico e industrial, a fin de garantizar el cumplimiento de

estandares internacionales de seguridad en la operacion de los mismos.

1.7.1.2 Otorgamiento de permisos de transporte, almacenamiento y distribucién,
con base en acreditacion de infraestructura y de capacidades:

Los requisitos se hacen mas estrictos en cuanto a comprobacién de infraestructura para
llevar a cabo actividades de transporte, aimacenamiento y distribucién, de conformidad

con la normatividad en materia de disefio y operacidn establecida para la industria.

Ademas, los interesados en obtener un permiso deberan acreditar fehacientemente sus
capacidades técnica, financiera, juridica y administrativa, para el cumplimiento integral

de sus obligaciones.
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1.7.1.3 Vigilancia y seguimiento mas estrictos a las actividades de distribucion:

Se delimitan reglas y obligaciones de mayor transparencia, con el objeto de eficientar la
supervision de las actividades de distribucién y optimizar las condiciones de
competencia para la industria.

Se amplian las responsabilidades del distribuidor con el Programa de Reposicion de
Recipientes, a fin de garantizar el cumplimiento del mismo.

Se adquieren compromisos particulares en cuanto a la notificacién periédica de
actividades a la autoridad, para coadyuvar en la identificacion y erradicacion de

practicas de competencia desleal y clandestinaje.

1.7.1.4 Intercambio obligatorio de recipientes portatiles:

El objeto de dichos acuerdos es lograr la colaboracion entre las instancias de gobierno
para el desarrollo de actividades que permitan fortalecer la seguridad del usuario, asi
como consolidar la difusion y cumplimiento de las Normas Oficiales Mexicanas (NOM'’s)
y del Reglamento de Gas L.P.

1.7.1.5 Acuerdos de Coordinacién con entidades federativas:

Se institucionaliza la facultad de la SENER de celebrar Acuerdos de Coordinacién con
los gobiernos de las entidades federativas y municipios para fortalecer la planeacién y
los programas en materia de gas L.P.

1.7.2 Seguridad Juridica y Certidumbre a la Inversion:
* Exclusividad a mexicanos en las actividades de transporte, almacenamiento y
distribucion de gas L.P.
« Se permite la integracion vertical
+ Se abren las importaciones
+ Delimitacién especifica de los alcances de cada permiso

* Mayor certidumbre en la determinacién de precios y tarifas
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+ Emisién de lineamientos y parametros para la determinaciéon de zonas
geograficas

1.7.21 Exclusividad a mexicanos en las actividades de transporte,
almacenamiento y distribucion de gas L.P:

A fin de proteger y fortalecer a la industria nacional, se le otorga exclusividad a las
personas fisicas de nacionalidad mexicana y personas morales de nacionalidad
mexicana con clausula de exclusion de extranjeros, para llevar a cabo las actividades

de transporte, almacenamiento y distribucién de gas L.P.

1.7.2.2 Integracion Vertical:
Se elimina cualquier restriccion a la integracion vertical estipulada en el Reglamento
actual, y se reafirma que una misma persona moral podra ser titular de uno o mas de

los permisos a que se refiere el Reglamento.

1.7.2.3 Importaciones:
Se reafirma que las importaciones y exportaciones de gas L.P. podran ser efectuadas

por cualquier persona en los términos de la Ley de Comercio Exterior.

Ademas de presentar la informacién relacionada con las actividades de comercio
exterior, los importadores y exportadores deberan acreditar contar por si, o a través de
terceros, con instalaciones permisionadas para el Transporte o Almacenamiento,
conforme al Reglamento.

1.7.2.4 Delimitacion especifica de los alcances de cada permiso:

Se describen en forma mas detallada y especifica los alcances de cada permiso, a fin
de establecer un mayor control en cada uno de los procesos de trasiego existentes en
el sector de gas L.P.

30



Adicionalmente, se reestructura el articulado del Reglamento relacionado con los
alcances y responsabilidades de los permisionarios, con el objeto de dar una secuencia

I6gica a los mismos y evitar incertidumbres juridicas.

1.7.2.5 Mayor certidumbre en la determinacion de precios y tarifas:

Se reafirma que los precios y tarifas se fijaran libremente en condiciones de
competencia efectiva a juicio de la Comision Federal de Competencia, interviniendo la
Secretaria de Energia y la Comision Reguladora de Energia, solamente cuando haya
ausencia de dichas condiciones.

La determinacion de precios y tarifas considerara los costos en los que se incurra en el
ejercicio de las actividades permisionadas, y estara sujeta a los criterios y elementos
que establezca la metodologia que al efecto expida la Secretaria. Dicha metodologia
debera permitir a los permisionarios obtener ingresos suficientes para cubrir los costos
de operacion y mantenimiento aplicables al servicio, las contribuciones, la depreciacion
y la utilidad.

1.7.2.6 Emision de lineamientos y parametros para la determinacién de zonas
geograficas:

Los criterios para la delimitacion de zonas geogréaficas estaran integrados en un
documento U(nico de lineamientos dirigido a Plantas de Almacenamiento para
Distribucion y Centros de Intercambio de Recipientes Portatiles, el cual considerara las
condiciones de competencia y efectividad del sector, e incorporaréd los elementos
minimos necesarios para que la construccién de dichas instalaciones obedezca a
politicas y objetivos que incentiven la profesionalizacion de la industria e impidan la

existencia de mercados depredatorios.

1.7.3 Modernizacion del Sector:
« Condiciones econémicas en el mercado de gas L.P.
- Fomento a nueva infraestructura e instalaciones, y promocién de ejes de

desarrollo
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* Reforzamiento del Programa de Reposicién de Recipientes a través de nuevas
figuras: centros de intercambio y centros de acopio y destruccion

* Responsabilidades para toda la cadena de distribucién (distribuidores,
fabricantes, centros de intercambio, centros de acopio y destruccion)

* Introduccién de figuras de verificacion en Reglamento (laboratorios de prueba y
organismos de certificacion)

* Introduccién de la figura de Taller Autorizado para la Conversién de Vehiculos a
Gas L.P.

1.7.3.1 Condiciones econémicas en el mercado de gas L.P.:

Se presenta una estructura regulatoria con delimitaciones precisas, a fin de promover el
desarrollo permanente de actividades competitivas, pero a la vez, lo suficientemente
flexible para amortiguar, en su caso, los efectos que pudieran presentarse ante

situaciones de fuertes variaciones en las condiciones econémicas del mercado.

Se establecen compromisos de valoracién continua de los estandares del mercado
nacional, de tal forma que los resultados de la misma contribuyan al fortalecimiento
economico del sector, y al posicionamiento de la industria bajo parametros

internacionales de seguridad y eficiencia.

1.7.3.2 Fomento a nueva infraestructura e instalaciones, y promocion de ejes de
desarrollo:

La Secretaria de Energia y la Comision Reguladora de Energia asumen el compromiso
de promover, en el &mbito de sus competencias, la modernizacién tecnolégica de la
industria, evitando al mismo tiempo la introduccion de regulaciones excesivas que

afecten las inversiones realizadas.

Se gestionaran las acciones necesarias a fin de impulsar el desarrollo de proyectos
relacionados con la construccién, preservacién, adecuacién y optimizacion de las
instalaciones reguladas.
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1.7.3.3 Reforzamiento del Programa de Reposicion de Recipientes a través de
nuevas figuras:
Se incorporan nuevos agentes involucrados con el Programa de Reposicién de

Recipientes en el ramo de la distribucién: Centros de Acopio y Destruccion y Centros de
Intercambio.

» Con los primeros se buscara ofrecer una estructura de acopio nacional méas
amplia, la cual incremente la gama de alternativas para los distribuidores para
poder efectuar y demostrar, a través de una figura avalada por la autoridad, el

cumplimiento de la obligaciéon adquirida en cuanto a restituciéon de cilindros.

e lLa segunda figura fungira como responsable de las actividades de
intercambio obligatorio de recipientes, debiendo apegarse para ello a
lineamientos que seran determinados conjuntamente entre la SENER y los

distribuidores.

1.7.3.4 Responsabilidades para toda la cadena de distribucion:
Con el objeto de optimizar el funcionamiento de toda la cadena de distribucion, se
anadieron responsabilidades para los fabricantes de recipientes, centros de acopio y

destruccién y centros de intercambio, principalmente en cuanto al manejo de cilindros y
valvulas.

Mediante la notificacion periédica de actividades de cada agente involucrado, la SENER
cotejara los reportes recibidos, se agilizara la supervision y vigilancia y se facilitara la
identificacion de anomalias en las practicas comerciales, lo que redituara a su vez en el
sano desarrollo del sector.

1.7.3.5 Introduccion de figuras de verificaciéon en Reglamento:

Ademas de las responsabilidades establecidas para las Unidades de Verificacion, se

incorporan las responsabilidades de las figuras de Laboratorios de Prueba vy
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Organismos de Certificacion, a fin de involucrarlos en los procesos de evaluacién de la

conformidad para toda la industria.

Se hace mas riguroso el régimen de cumplimiento de las obligaciones de los agentes
verificadores, al establecerse que no sélo seran directamente responsables de la
veracidad de los dictamenes, pruebas y certificaciones que emitan, sino también de
cualquier violacion a lo dispuesto en el Reglamento y las NOM'’s aplicables, lo que
conducira a la revocacion inmediata de la aprobacién respectiva, sin perjuicio de la

aplicacién de las sanciones correspondientes.

1.7.3.6 Introduccion de figura de Taller Autorizado para la Conversién de
Vehiculos a Gas L.P.:

Se introduce la regulacion de los talleres dedicados a la conversién de vehiculos a gas
L.P. con el fin de ofrecer a los usuarios del mercado de carburacién, una infraestructura
de centros avalados por la autoridad, en cuanto a su capacidad técnica, para llevar a
cabo dichas actividades.

El Taller Autorizado cubrira la necesidad de erradicar las conversiones realizadas sin la
supervision técnica adecuada, que dado el incremento en la demanda de las mismas,
hoy en dia constituyen un riesgo no soélo para los usuarios, sino para la ciudadania en
general.

Conclusiones

Definitivamente las necesidades actuales distan mucho de las pasadas, sobre todo
ahora que la tecnologia se ha convertido en un acelerante social, el cual acerca todos
los medios para realizar las actividades y hace mas préactica nuestra existencia. Hoy en
dia la utilizacion de gas L.P. es indispensable para llevar a cabo un sin numero de

actividades que requieren energia, esto a permitido la demanda del producto, mismo
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que ha originado el nacimiento de muchos empresas distribuidoras de gas L.P. en el
pais.

En Chiapas, varios grupos gaseros se estan disputando la preferencia en la distribucion
de gas L.P., tales como Gas Com, (Grupo Dinamica), VendoGas y Damigas (Grupo
D’amiano), Gas Metropolitano y filiales (Grupo Ramirez), Z gas (Grupo Zaragoza) por
mencionar los mas fuertes en la entidad, y en consecuencia; aquellas empresas que
ofrezcan un mejor servicio, un trato de calidad con calidez y mejor oportunidad en el

suministro, seran lo que realmente lideren el mercado local.
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CAPITULO 2. EL PRESUPUESTO Y SU INFLUENCIA EN EL CONTROL INTERNO
DE LAS ORGANIZACIONES

Todo organismo social, tiene como variables basicas que le determinan el como actuar,
a la tarea, operacion del ente social, en primera instancia, seguida del disefio de la
Estructura con la que va a desempefiar sus actividades, asimismo y con mayor impacto
estan las personas, quienes conforman los elementos capaces de generar cambios
dentro de las organizaciones, el ambiente, implacable juez sobre nuestra decisiones y

por ultimo el acelerante social que hoy en dia nos pone de espaldas a la pared: La
tecnologia.

Estas variables, existentes en cualquier tipo de organizacién, y marcan la pauta para
que los ejecutivos decidan cual abordar, en que proporcion, y sobre todo como
medirlas, pues el comportamiento complejo de algunas empresas, dificultan dia con dia
su evaluacién.

Para tener elementos tedricos fundamentales en el como guiar a las empresas, se hace
necesaria buscar alternativas que nos permitan acercarnos al fondo del iceberg de la
problematica de las organizaciones, en ese animo, se presenta una propuesta que
considero, vendra en gran medida a resolver los problemas de planeacion efectiva y de

aplicacion de controles administrativos adecuados.

Es importante pues, saber el contexto de las organizaciones, su importancia y sobre
todo como han evolucionado para hacer frente a los cambios ambientales y
tecnologicos, por lo que es determinante verlas como sistemas abiertos, capaces de
permear las necesidades del exterior y por ende satisfacer dichas necesidades. El
presente documento, también nos muestra las habilidades que tanto los Directivos,
supervisores y operativos deben de tener para el desarrollo de su trabajo cotidiano.
Habra de analizarse también, la ética para la toma de decisiones de parte de los
ejecutivos de las organizaciones, ya que es determinante que la gerencia debe ser
racional en todos los sentidos.
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Es elemental saber que todas las cosas que se realizan, se hacen a través de un
proceso. Las organizaciones no son la excepcion ya que su crecimiento, el quehacer
cotidiano y su desarrollo se obtienen a través de procesos. El proceso administrativo,
plataforma de la administracion de las empresas, nos muestra las faces y elementos

que la conforman y hacen propicio los cambios.

Para tener la certeza de que lo que se plane6 fue logrado en tiempo y forma, se hace
necesaria la funcién administrativa denominada Control que consiste en medir y corregir
el desempefio de los subordinados, procesos, politicas etc., para asegurar que los
objetivos de la empresa sean alcanzados.

Para controlar el desempefio, es necesario conocer por lo menos un poco de éste. El
proceso de control se lleva a cabo para ajustar las operaciones a estandares
previamente establecidos, y funciona de acuerdo con la informacién que recibe. La
observacion o verificacion del desempefio o del resultado busca obtener informacién

precisa de lo que se controla.

La eficacia de un sistema de control depende de la informacién inmediata sobre los
resultados anteriores, transmitida a quienes tienen poder para introducir cambios. De tal
forma que este concepto, viene a ser la parte determinante en la evaluacién de los

resultado.

Ahora bien, en forma amplia se presenta la explicacion del concepto de Control y su
proceso para ajustar las operaciones a determinados estandares establecidos de
antemano; funciona éste, de acuerdo con la informacién que recibe. Esta informacién
permite emprender acciones correctivas oportunas, que son la base del control. En
consecuencia el control debe definirse de acuerdo con los resultados que se pretende
obtener con base en los objetivos, planes, politicas, organigramas, procedimientos. El
control implica una comparacién con estandares establecidos previamente para poner

en marcha la accion correctiva cuando se presenta un desvio inaceptable.
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Al igual que el control, el concepto Presupuesto, que viene a ser este Ultimo, la
herramienta clave para planear, coordinar y controlar, permite relacionar las actividades
del negocio con la tendencia de los negocios en general, y facilita el tomar decisiones
oportunas en cuanto al rumbo que debe seguir. Incrementa la productividad de la
funcion financiera, puesto que dirige el uso de capital y los esfuerzos de los
administradores por los canales de mayor utilidad. El saber cuando y cuanto dinero se
necesitara, permite recurrir a las fuentes de financiamiento mas convenientes y baratas,

sin tener que aceptar lo que ofrezcan simplemente por el hecho de que se necesite con
urgencia.

Ahora bien, el objetivo de este trabajo, pretende pues, proponer un modelo de control
presupuestal para las empresas dedicadas al almacenamiento y distribucién de Gas
L.P., y que sea este el medio para ejercer un mejor control administrativo y tener la

oportunidad de planear mejor la busqueda de mejores resultados.

2.1 Las Organizaciones.®

La influencia de las organizaciones viene de los albores de la humanidad. Habia
divisiones de tareas ya en las primeras tribus, pero de manera conjunta logramos unos
objetivos. Dentro de las organizaciones hay objetivos comunes. Nacen con una finalidad
concreta. En el ejemplo de las legiones romanas era controlar la paz en los territorios
conquistados, las personas, dentro de las organizaciones, cumplen una funcién

determinada, la coordinacion y union de estas tareas lleva a los objetivos comunes.

Definimos las organizaciones: instituciones en las que las personas se unen en sus
esfuerzos, realizando tareas complejas, para lograr objetivos comunes (individuales y
colectivos). Las personas pueden realizar por si solas actividades complejas. De ahi la

importancia de las organizaciones. El hecho de trabajar coordinados entre si para unos

°La  informacion que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de:
http://www.monografias.com/trabajos36/teoria-organizacion/teoria-organizacion.shtml, consultado el dia 20 de
noviembre del 2008.
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objetivos comunes no impide que las personas, dentro de la organizacién, busquen
objetivos individuales.

Entendemos que son entidades legales independientes, tienen capacidad para

contratar, realizar intercambios, transacciones. En ese sentido son soberanas.

» Diferencia entre organizacion y grupo.
Un grupo son dos o mas personas trabajando juntas. Sin embargo, dentro de las
organizaciones, tenemos dos o mas grupos trabajando juntos. Hay tres niveles:

individuo, grupo y organizacion. En el grupo sélo hay dos niveles: individuo y grupo.

Ejemplos de organizaciones: universidad, empresas diversas.
Ejemplos de grupos: familia (padre e hijos solamente), equipo de futbol (jugadores y
entrenador).

¢ Tipos de organizaciones.-
Existen criterios diversos para diferenciarlas: objetivos, tecnologia empleada, forma de

obtener consenso, beneficiarios.

La importancia de las organizaciones es muy grande, son vitales en nuestra sociedad.
Aparecen incluso para actividades sencillas. Para actividades complejas es necesaria la
coordinacion de tareas realizadas por varias personas. Actuando solo, podemos aspirar
unicamente a realizar actividades simples. El trabajo de las personas aumenta la
productividad, no sumando esos esfuerzos sino potenciandolos. Ejemplos: Ford y
General Motors.

En 1921, Ford reduce el 25% el precio de sus coches. Fabricando a gran escala tenia
unos costos menores que sus competidores, y esto le permitia reducir los precios,
mientras sus competidores, como G.M. no podian seguirle, por lo que ésta Gltima perdié
el 75% de sus ventas. G.M. estaba dividido en varias empresas que fabricaban distintos
modelos, compitiendo entre si.
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Mientras, Ford ofrecia un Unico modelo basico, sin variantes. G.M. se plantea cémo
hacer frente a la situacién. Alfred Sloan llega a la presidencia, dice que no tiene sentido
que sus distintas divisiones compitan entre si. Por ello segmenta su mercado, y cada
modelo es dirigido hacia una clase concreta de consumidor. Asi ejerce una competencia
mayor contra Ford, pero el problema era coordinar las actividades de cinco divisiones
de la empresa. Para ello crea la organizacion multidivisional, asignando poderes a cada

division y actuando de forma casi independiente, rindiendo cuentas a la direccion.

Existia coordinacion entre ellas para actividades comunes. Asi, la actividad diaria y sus
problemas no eran responsabilidad de los estamentos superiores. Por su parte, la
organizacion de Ford estaba muy centralizada. Ambos sistemas tienen sus
inconvenientes. El de Ford no ofertaba satisfaciendo los gastos de todos los

consumidores, por ejemplo.

2.1.1 La Teoria de la Organizacion.

Una teoria consiste en analizar un fenémeno y explicarlo, intentar comprender las
causas de ese fenébmeno, lo cual nos sirve para intentar mejorar la realidad. Una buena
teoria es muy Util y practica. La definimos como una serie de conceptos y principios que
describen y explican el fenéomeno de las organizaciones. Por ello, han de ser aplicables

a cualquier situacion y momento.

Se desarrollan de dos formas:
» Mediante la experiencia: observando los fenémenos, reflexionando sobre ellos, y
construyendo un marco.
e Mediante la investigacion: se analizan, planteando una serie de hipétesis,
contandolas y mejorandolas.
Nos ofrece unos puntos de referencia que nos ayudan a entender el fenémeno de las
organizaciones y ademas, nos de unas pautas para ayudarnos en la direccién de
organizaciones. Sin embargo, hay muy pocas personas que dirigen organizaciones y

que no conocen la teoria de la organizacion.
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Tipos y modelo integrador: Surge como el estudio forma a principios de este siglo, las
primeras explicaciones acerca del fendmeno, empezaban y terminaban en si mismas.
No habia referencias comunes que hicieran encajar las distintas teorias en un todo
coherente. A principios de los 60's habia tal diversidad de opiniones, que en un articulo

del 61’ se repasaban la variedad de los enfoques viendo que no tenian nexo comun.

Ese punto de unién surge en los 60’s, es la teoria de sistemas, que proporciona un
marco integrador y unitario. Posteriormente, en los 70’'s surge la teoria de la
contingencia, que abre nuevos caminos.

En definitiva, encontramos un modelo integrador. Se acepta la idea de que una
organizacion es un sistema abierto y contingente, su funcionamiento esta influido por
factores externos. Es estratégico, podemos analizar la influencia de estos factores, para
la organizacién. Se da una interaccion de la organizacion y su entorno.

Utilidad.

La teoria sirve para describir (conocer el fenémeno), comprender (entender cémo
funciona la organizacién), predecir (advertir el comportamiento futuro de la
organizacion, y las reacciones a seguir) y controlar (regular los procesos que se den en
la organizacion).

2.1.2 Los sistemas en las organizaciones

Sistema abierto: Las organizaciones no pueden funcionar de forma aislada dentro de su
entorno. Necesariamente tiene que influir. creando trabajo, dando a conocer un
producto. Ademas, es influida por el entorno. Por ejemplo: El empresario de una zona
economicamente atrasada, tendra mas dificultades en su sistema de informacién que

otro de una zona econdmicamente fuerte.

Factores humanos y factores técnicos: Las organizaciones disponen de una serie de

medios, que clasificamos en:
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o Factores Técnicos: aportan estabilidad a la organizacién. Los puntos de

referencia tangibles, que ayuden en el sentido de dar continuidad en el trabajo.

» Factores Humanos: aportan turbulencia, tienen ideas para mejorar los procesos
técnicos, alteran la estabilidad porque proponen cambios, intentando modificar el

desarrollo del trabajo para una mejor consecucion de los objetivos.

El problema que se plantea para la direccion de las organizaciones es como equilibrar
estabilidad y turbulencia. Es necesaria cierta turbulencia para proporcionar cambios que
potencien la marcha de la organizaciéon. Un estado de estabilidad o de turbulencia
permanente no seria positivo. Tendremos unos conceptos claros y seguros en base a
los cuales trabajar, y una serie de cambios peridédicos que nos permiten evolucionar en
el desarrollo del trabajo.

Ambigliedad y certidumbre: Los directivos toman decisiones para resolver problemas,
pero al ser diferentes los cometidos de cada uno de ellos, se enfrentaran a problemas
diferentes, y en consecuencia tomaran decisiones distintas. Los técnicos resolveran
problemas de tipo técnico (sustituir o reparar una maquina...). Son problemas
estructurales, en los que hay cierta seguridad sobre lo que estan tratando, bien
delimitados, de los que conocemos su naturaleza y posibles soluciones, los resuelven
en condiciones de certidumbre.

Pero los problemas de alta direccion, normalmente no seran de tipo estructural, seran
dificiles de delimitar, no conocemos su naturaleza y sus posibles soluciones. En ese
sentido, tendra problemas sobre los que es posible que no haya experiencia anterior y
por ello toman decisiones en condiciones de certidumbre. Son dificiles de plantear. De
ahi la dificultad del trabajo directivo: las soluciones de los problemas no seran Unicas.
Surgiran diferentes problemas que seran mas faciles de resolver por unos u otros

directivos, en funcién de las capacidades de cada uno.

Dentro de la organizacion de pueden distinguir tres niveles:
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* Alta direccion: Director general, responsables de departamento.

* Técnicos: Hacen un trabajo directamente productivo.

= Directivos medios: Hacen una conexidon entre los dos.

Todas las personas con responsabilidad tienen que tomar decisiones. En el nivel de
técnicos, se realizan en condiciones de certidumbre, los problemas que se resuelven

son problemas ya dados, relativamente sencillos de plantear y resolver.

En el nivel de alta direccion tienen que tomar decisiones en cuestiones de
incertidumbre, problemas no estructurados, no se conoce la relacién entre las variables
que determinan la situacion y no existe referencia de un problema conocido. No se
ocupan de problemas técnicos. Son problemas que no tienen respuestas Unicas, y a
veces se toman decisiones sin saber el resultado.

Cuanto mas arriba se estan en los niveles de organizaciéon, mayor sera el nivel de

incertidumbre. Las de tareas de direccién van a requerir formaciones distintas.

Teoria y préactica: El mundo de las organizaciones es muy cambiante. De ahi la
importancia de la teoria: nos de una base en la cual fijarnos, una referencia a seguir,
que permanece intacta sean cuales sean los cambios. Por eso, nuestro problema se fija
a llp, asegurar la continuidad de la organizacion, a través, eso si, de resolver problemas
cercanos en el tiempo. Una vez que unas ideas son aceptadas como teoria, pasan a ser
elemento componente de la teoria de la organizacion.

También nos interesa relacionar la teoria con la practica, para poder aplicar esas ideas.
En la organizacién no hay soluciones unicas. Las soluciones no tienen porqué funcionar
igual en todas las empresas. No hay una solucion Unica y vélida para todo. Las

personas que viven en las organizaciones necesitan mas de soluciones que de teoria.
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Perspectiva global y largo plazo:

Es importante tener una perspectiva global aunque la organizaciéon sea muy
pequena, puesto que pueden darse cambios en nuestro entorno, incluso en
zonas muy alejadas a la nuestra que pueden afectarnos. Hay que ser abiertos
para recibir todo aquello que nos puede beneficiar o perjudicar. También
habra que prestar atencién a nuestro entorno mas cercano, sin caer en el
localismo.

Para poder analizar las situaciones desde distintos puntos de vista

necesitamos una vision dinamica y abierta.

Perspectiva a largo plazo (el planteamiento), insistir en la idea de sistema
abierto, hay que tener una visién global en un mundo de continua evolucién.
Debemos buscar una estabilidad y permanencia, necesitamos una
perseverancia en la decision. Nos enfrentamos a fenémenos donde hay
muchas variables, tenemos que tomar decisiones diarias, dirigir una
organizacion, hay soluciones distintas, y se puede conseguir el éxito por
caminos diferentes.

2.1.3 Principios de la Organizacién.

e Principio de la unidad de objetivos

La estructura de una organizacion es eficaz si le permite al personal contribuir a los

objetivos de la empresa. Principio de la eficiencia organizacional. Una organizacion es

eficiente si esta estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un

minimo de consecuencias o costos no deseados.

Causa de la organizacion: La causa basica de la estructura organizacional es la

limitacién del tramo de la administracion. Si no existiera esa limitaciéon, una empresa no

organizada podria tener un solo gerente.

44




-

-

e Principio del tramo de administracion.

En cada posicion administrativa existe un limite al nimero de personas que pueden
manejar con eficacia una persona, pero el nimero exacto depende de la repercusion de
diversas variables subyacentes.

La estructura de la organizacién: autoridad: La autoridad es el adhesivo de la estructura
de la organizacion, el vinculo que la hace posible, los medios mediante los cuales se
pueden colocar grupos de actividades bajo el mando de un administrador y se puede
fomentar la coordinaciéon de las unidades organizacionales. Es la herramienta con la
que el administrador esta en posibilidad de ejercer su discrecionalidad y de crear un
ambiente para el desempefio individual. Algunos de los principios mas Utiles de la
organizacion estan relacionados con la autoridad.

* Principio de delegacion por resultados esperados
La autoridad delega a todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar
su capacidad de cumplir los resultados esperados.

» Principio del caracter absoluto de la responsabilidad
La responsabilidad por la acciones no puede ser mayor que la implicita en la autoridad
delegada, ni debe ser menor.

e Principio de unidad de mando

Mientras mas completas sean las relaciones de dependencia de un solo superior,
menor sera el problema de instrucciones opuestas y mayor la sensacién de
responsabilidad personal por los resultados.

e Principio de nivel de autoridad
El mantenimiento de la delegacion requiere que las decisiones propias de la autoridad
de los administradores individuales deben tomarlas ellos en lugar de hacerlas ascender

por la estructura de la organizacion.
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La estructura organizacional: actividades departamentalizadas: La organizacién incluye
el disefio de una estructura departamental. Aunque hay varios principios en esta area

uno de ellos es de gran importancia.

e Principio de la definiciéon fundamental

Mientras mas clara sea la definicion de un puesto o un departamento sobre los
resultados esperados, las actividades a realizar y la autoridad de organizacion delega y
la comprension de las relaciones de autoridad e informales con otros puestos, la
persona responsable podra contribuir en forma mas adecuada al logro de los objetivos
de la empresa.

El proceso de organizacion: Los diversos principios de delegacion de la autoridad y de
la departamentalizacién son verdades fundamentales del proceso organizacional. Se
relacionan con fases de los dos aspectos primarios de organizar: la autoridad y los
agrupamientos de actividades. Existen otros principios que se refieren al proceso de
organizar, a través de cuya aplicacion los gerentes obtienen un sentido de proporcion o

una medida del proceso total de la organizacién.

e Principio del equilibrio

En toda estructura existe la necesidad del equilibrio aplicacién de los principios o
técnicas debe estar equilibrada para asegurar eficacia global de la estructura para
cumplir los objetivos de la empresa.

El principio del equilibrio es comun a todas las areas de las ciencias y a todas las
funciones del administrador. Las ineficacias de extensos tramos de administracion se
deben equilibrar con las ineficacias de largas lineas de comunicacion. Las pérdidas
ocasionadas por el mando multiple se deben equilibrar con las ganancias provenientes
de la pericia y la uniformidad para delegar la autoridad funcional en los departamentos
de "stall' y de servicios. Los ahorros de la especializacién funcional en la
departamentalizacion se deben equilibrar con las ventajas de establecer departamentos

responsables de utilidades, semi independientes por el conducto o por territorio. De

46




nuevo resulta evidente que la aplicacion de la teoria de la administracion depende de la
situacion especifica.

e Principio de flexibilidad

Mientras mas increibles se tomen para otorgar mayor flexibilidad a la estructura de una
organizacion, mejor podra ésta cumplir con su propésito.

En cada estructura se deben incorporar procedimientos y técnicas para anticipar y
reaccionar ante el cambio. Toda empresa avanza hacia su meta en un ambiente
cambiante, tanto externo como interno. La empresa que sufre de inflexibilidad, tanto si
se trata de resistencia al cambio, procedimientos demasiado complicados o lineas
departamentales demasiado rigidas, se arriesga a ser incapaces de hacer frente a los

retos de los cambios econémicos, técnicos, biolégicos, politicos y sociales.

* Principio de facilitacion del liderazgo

Puesto que la gerencia depende en alto grado de la calidad del liderazgo de quienes se
encuentran en puestos gerenciales, es importante que la estructura organizacional
contribuya a crear una situacion en la que el administrador pueda dirigir con mayor
eficacia. En este sentido, la organizacion es una técnica para fomentar el liderazgo. Si
la asignacién de autoridad y los arreglos estructurales crean una situacién en la que
exista la tendencia a que los jefes de departamentos sean considerados como lideres y
en el cual se les ayude en sus tareas de liderazgo la estructuracion organizacional
habra cumplido una tarea esencial.

2.1.4 Las Decisiones.

Tomar decisiones es la tarea basica de los directivos. Podemos decir que decidir no es
mas que resolver problemas, pero no todas las decisiones son del mismo tipo, hay tres
clases:

a) Rutinarias.

Corresponden a problemas estructurados, concretos, definidos, que se pueden crear

como modelos, hacer un guién para su solucion.
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b) Adaptativas.
Supone cambiar algunas de las cosas que se estan realizando en la empresa pero que
no suponen cambios bruscos, sino que mejoran lo que se esta haciendo, se

perfecciona.

¢) Innovadoras.

Suponen respuestas a problemas no planteados, no diagnosticados ni estructurados,
que no surgen todos los dias y requieren bastante creatividad y en muchos casos, para
este tipo de problemas no se dispone de toda la informacién necesaria para

solucionarlos.

La decision no es algo que se hace al azar y la eleccion si, es lo que diferencia un
concepto del otro. Para que haya una decision han de existir varias alternativas para
poder decidir cudl de ellas voy a elegir. Decisién es una eleccidn consciente entre varias

opciones, necesito informacién para valorar esas alternativas y elegir la mas adecuada.

La decision implica voluntariedad, una cosa impuesta no es una decisién. Toda decision
tiene unas consecuencias, es decir, una vez elegida una alternativa, esta se aplica y
nos lleva a una situacién distinta. Debemos estudiar los efectos de esa decisiéon. Las
decisiones innovadoras son practicamente irreversibles ya que hacen previsiones de

futuro, por eso tienen unas consecuencias muy importantes.

2.1.4.1 Los procesos de toma de decisiones.
Destacamos una serie de etapas:
1. Diagnostico del problema /Peligros/Analisis /paralisis estereotipos:
Hay que hacer un diagnéstico del problema a resolver, definir claramente cual es la
situacion. En esta fase hay dos peligros que acechan al decisor:
e Centrarse demasiado en el diagnodstico, a la delimitacién del problema de

forma que cuando ya lo tengamos planteado sea tarde para aplicar la
solucién.
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o Caer en estereotipos: Tendencia a comparar nuestros problemas con otros
mas conocidos. Tenemos un esquema mental en el que nos falta amplitud de

miras para ver el problema tal como es. (Carencia de capacidad innovadora).

2. Soluciones alternativas. Creatividad:

Una vez definido el problema hay que ver el planteamiento de alternativas para
solucionar dicho problema. El planteamiento se realiza utilizando creatividad. Después
de plantear el problema tenemos que valorar las distintas alternativas que se nos
presentan.

3. Evaluacion alternativa. Criterios:
Necesitamos unos criterios para valorar esas alternativas y a veces esos criterios han
de ser distintos a los que en principio parecen mas l6gicos, porque las alternativas no

son siempre faciles de valorar.

4. Ejecucion:
El siguiente paso es la ejecucion de esa alternativa, hay que poner en marcha el plan
deseado.

5. Control:

Por dltimo tendremos que controlar que esa alternativa o solucién que hemos
desarrollado se esta ejecutando adecuadamente.

Para todo esto necesitamos informacion, esta informacién actuaria como materia prima
para la toma de decisiones, plantear alternativas, valorarlas, saber como ejecutarlas y
para la tarea de control que no es mas que la contratacion de informacién, en definitiva,

necesitamos informacion para solucionar el problema.

2.2 Proceso administrativo.

La teoria neoclasica también se denomina Escuela Operacional o Escuela del

Pensamiento Administrativo, debido a que concibe la administracién como un proceso
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de aplicacion de principio y funciones para la consecucion de objetivos. Las diversas
funciones del administrador en conjunto, conforman el proceso administrativo. Por
ejemplo, planeacion, organizacion, direccion, y control, consideradas por separado,
constituyen las funciones administrativas; cuando se toma como una totalidad para

conseguir objetivos conforman el proceso administrativo.’

El concepto de proceso implica que los acontecimientos y las relaciones sean
dinamicas, estén en evolucion y en cambio permanente y sean continuas. Los

elementos de los proceso actian entre si; cada uno de ellos afectan a los demas.

Las funciones administrativas, consideradas en su totalidad conforman el proceso
administrativo; cuando se toman aisladamente, la planeacion, la organizacion, la

direccién y el control son solo funciones administrativas.

Para estudiar el proceso administrativo debe tomarse en cuenta que esta constituido

por: planeacion, organizacién, direccion y control.®

2.2.1 Planeacion

Las empresas no improvisan, casi todo lo tienen planeado. La planeacién es la primera
funcién administrativa por que sirve de base a las funciones. Esta funcién determina por
anticipacion cuales son los objetivos que deben cumplirse y que debe hacerse para

alcanzarlos; por tanto, es un modelo teérico para actuar en el futuro.

2.2.2. Organizacion

La palabra administracion puede adoptar varios significados en la administracion, del
cual el principal es:

La organizacién como entidad social orientada hacia objetivos especificos y

estructurada de manera liberada. La organizacién es una entidad social por que esta

Robbms S. P. (2004). Administracion. México: Mc Graw Hill. (Pp. 204).
¥ Herndndez Y R. 8. (2003). “Fundamentos de Administracién”. México: Mc Graw Hill.
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constituida por personas, y se halla orientada hacia objetivos por que esta disefiada
para alcanzar resultados; por ejemplo, obtener ganancia (empresas en general),
proporcionar satisfaccion social (clubes), etc. Esta estructurada deliberadamente por

que divide el trabajo, y su ejecucion se asigna a los miembros de la organizacién.

2.2.3. Direccion

La direccion, que sigue a la planeacion y organizacién, constituye la tercera funcién
administrativa. Definida la planeacion y establecida la organizacién, solo resta hacer
que las cosas marchen. Este es el plan de la direccién: poner a funcionar la empresa y
dinamizarla. La direccion se relaciona con la accién y como ponerla en marcha, y tiene
mucho que ver con las personas: se halla ligada de modo directo con la actuacién sobre
los recursos humanos de la empresa.

Las personas deben ser utilizadas en sus cargos y funciones, entrenadas, guiadas y
motivadas para lograr los resultados que se esperen de ellas. La funcion de direccion
se relaciona directamente con la manera de alcanzar los objetivos a través de las
personas que conforman la organizacion. La Direccién es la funcién administrativa que
se refiere a las relaciones interpersonales de los administradores en todos lo niveles de
la organizacién, y de sus respectivos subordinados. Para que la planeacion y
organizacién puedan ser eficaces, deben ser dinamizadas y complementadas con la
orientacion que debe darse a las personas mediante la comunicacién, capacidad de
liderazgo y motivacion adecuada. Para dirigir a los subordinados el administrador debe

en cualquier nivel de la organizacion en que se encuentre, comunicar, liderar y motivar.

2.2.4 Control

La palabra control tiene varios significados en la administracion; los tres principales son:

1) Control como funcién restrictiva y coercitiva: utilizado para evitar ciertos desvios
indeseables o comportamientos no aceptados. En este sentido, el control tiene
caracter negativo y limitante y muchas veces se interpreta como coercion,

delimitacion, inhibicién, manipulacién. Es el denominado control social aplicado
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2)

3)

en la sociedad y en las organizaciones para inhibir el individualismo vy la libertad

personal.

Control como sistema automatico de regulacién: utilizado para mantenerse cierto
grado constante de flujo de modo automético, o el funcionamiento de un sistema.
Es el caso del proceso del control automatico en las refinerias del petréleo y las
industrias quimicas del procesamiento continuo y automatico. El mecanismo de
control detecta ciertos desvios o irregularidades y proporciona, automaticamente
la regulacién necesaria para volver a la normalidad. Cuando algo esta bajo

control significa que esta dentro de lo normal.

Control como funcién administrativa: forma del proceso administrativo junto con

la planeacioén, la organizacion y la direccion.

2.3. Principios de administracion.

Para los autores clasicos no era suficiente enumerar los elementos de la administracién

que serviran de base a las funciones del administrador, sino que era preciso ir mas alla

y establecer las condicione y normas dentro de las cuales debian aplicarse y

desarrollarse las funciones del administrador, ya que este debe obedecer ciertas

normas o reglas de comportamiento, es decir, principios generales que le permitan

desempenar las funciones de planeacion, organizacién, direccién, coordinacién y

control. De ahi se derivan los principios generales de la administracion o simplemente

principios de la administracion desarrollados por casi todos los autores clasicos como

normas o leyes que permiten resolver los problemas organizacionales. Sin embargo

estos principios no son iguales en todos los autores clasicos.

2.3.1 Principios generales de administracién aplicados a la direccion

Los principios generales de administracion relacionados con la direccién son:

a) De unidad de mando:
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El principio de unidad de mando fue demostrado por Fayol y los demas autores
anatomistas.

El principio de unidad de mando se aplica a los procesos de organizacion y direccion.
Se funda en el supuesto del que el subordinado tiene mas facilidad de rendir cuentas a
un solo supervisor, y trabaja mejor de ese modo, pues evita la lealtad de enfrentar
problemas de prioridad y recibir 6rdenes contradictorias. El conjunto de esfuerzos
individuales que todo administrador debe manejar para cumplir una tarea por intermedio

de otras personas no permite ninguna interferencia interna en la supervision de
subordinados.®

b) Principio de delegacién:

La delegacion es una técnica especifica de direccién. El proceso de delegacién abarca
asignacion de tareas, delegacion de autoridad y exigencia de responsabilidad para
ejecutarlas. Dado que la responsabilidad no puede delegarse quien la delega no tiene

otra alternativa que exigir responsabilidad a sus subordinados en el cumplimiento de las
obligaciones.

La delegacion de autoridad puede ser genérica o especifica, oral o escrita. Sin
embargo, es esencial que vaya acompafnada de una asignacion de deberes o tareas. Si
la asignacion es vaga el subordinado quizas no comprenda cuales son sus deberes y
fallas en su cumplimiento no por incapacidad o incompetencia suya sino por ignorar

cual es la mejor manera de realizarlos.

c) De la amplitud de control:

El principio de la amplitud o ambito de control, o incluso del ambito del mando, se
refiere a la cantidad de personas que un jefe puede supervisar y en las cuales puede
delegar su autoridad. Existe un limite de nimero de personas que un jefe puede
supervisar con eficiencia. El darle poder afirma que al preguntarse cuantos
subordinados responden ante cada supervisor puede ser una prueba para la empresa.

Para establecer el nimero 6ptimo que va de seis a diez subordinados por cada jefe. Se

? Robbins, S. P. (2004). Administracion. México: Editorial Mc Graw Hill. (Pp. 250).
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ha establecido varias reglas. No obstante, ese numero varia segun el nivel jerarquico y
el tipo de actividad. La amplitud de control se refiere a la cantidad de subordinado que

cada o6rgano o cargo puede obtener, de modo que pueden fluir en ellos de manera
adecuada.

En las grandes organizaciones este principio exige el establecimiento de escafia
sucesivo de autoridad. Este escalonamiento se produce, cuando se impone con rigidez
estrangulamiento de las iniciativas y las perspectivas del personal de los Ultimos

escalones, al mismo tiempo que amplia la autonomia de los escafios superiores.

De este modo, el mismo principio que tiende a reducir la distancia entre el jefe y
subordinados directos sobre la base de disminuir la cantidad de estos que corresponde
a cada autoridad la distancia administrativa entre la direccién y el nivel operacional al
introducir escalones intermedios que distorsionan y filtran la informacion de modo
indebido.

d) De coordinacioén o de relaciones funcionales:

La coordinacién es una accién globalizadora™ y convergente que armoniza y capitaliza
todos los esfuerzos individuales, en busca del objetivo comin. Para ser ejecutada en
funcién de los objetivos, la coordinacién debe partir del conocimiento de estos. Si la
coordinacién es una funcién que armoniza todos los esfuerzos en areas de un objetivo
comun, el simple desconocimiento de ese objetivo anulara el trabajo de coordinacion.
La coordinacién se fundamenta en la comunicacion, es decir, en la informacién y
orientacion que debe transmitirse, en todas las direcciones y en todos los niveles y
sectores. Mediante la comunicacion se conocen los objetivos y los trabajos que deben
ejecutarse, se aclaran como marchan las cosas y las providencias que han de tomarse
y se aglutinan y armonizan las diversas actividades que tienen que desarrollarse por

separado. Si las acciones son iguales, las funciones deberan localizarse en las

" Globalizacién se refiere al acortamiento de las distancias a gran escala, siendo esto un fenémeno derivado de la
Interdependencia asimétrica y el globalismo, caracterizado, mds que nada, por las distintas relaciones econdémicas
que los Estados han entablado a partir de estos tiltimos aiios. (Ferrer, A. 2001).
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unidades mas adecuadas para reducir al minimo la coordinacién, la comunicacién y los

formularios.

2.3.2 Principios generales de administracién aplicados al control

a)

b)

d)

Principio de garantia del objetivo: el control debe contribuir a la consecucion de los
objetivos mediante la verificacion oportuna de las discordancias con los planes para
emprender la accion correctiva. Todas las funciones administrativas tienen por
finalidad alcanzar los objetivos. El control debe localizar e identificar las fallas,
distorsiones existentes en los planes para indicar que deban aplicarse para
conseguir los objetivos.

Principio de la definicién de los estandares: el control debe basarse en estandares
objetivos, precisos y establecidos de manera conveniente. La fijacién de estandares
desempefio y calidad, cuando estos se establecen con objetividad y se definen con
precision, facilita la aceptacion de quien debe responder por la tarea y permite
emprender una acciéon de control mas facil y seguro.

Principio de excepcion: este principio esta formulado por Taylor. Cuanto mas
concentre un administrador sus esfuerzos de control. El administrador debe
preocuparse mas por los desvios importantes que por las situaciones relativamente
normales.

Principios de accion: el control solo se justifica cuando indica disposiciones capaces
de corregir los desvios detectados o comprobados, respecto de los planes. Esta
disposicion debe justificar la accion de control, que generalmente implica cierta
inversion de tiempo, personal y de otros elementos mas. Este principio también se
halla correlacionado con el costo del control. Cuando este es mayor que el costo

ocasionado es una acciéon eminente, utilitaria y pragmatica.

2.4 Concepto de empresa.

La empresa es el ente que desarrolla una actividad econémica, produciendo u

ofreciendo bienes y servicios al mercado, lo que le permite obtener beneficios y ademas
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cumplir un rol social al ofrecer fuentes de trabajo y colaborar con el progreso y el
bienestar de la sociedad.

Desde el punto de vista econémico se considera a la empresa como el quinto factor de
la produccion. En realidad es el que nuclea a los otros cuatro: naturaleza, trabajo,
capital (factores tradicionales) y tecnologia.

2.4.1 Clasificacion
Para realizar la clasificacion de las empresas se utilizan distintos criterios:
e Segun la actividad que realizan
1) Actividades primarias:
Empresas extractivas: Obtienen la materia prima de la naturaleza. Son ejemplos

de este tipo: empresas petroleras, mineras, etc., empresas agricola-ganaderas: el

proceso de transformacion se realiza con el transcurso del tiempo.

2) Actividades secundarias:

Empresas industriales: Transforman las materias primas en productos. Ejemplos:
fabricas de electrodomésticos, de ropa, de automotores, etc.

3) Actividades terciarias:
Empresas de servicios: Empresas comerciales que se dedican a la distribucion y
comercializacion de los bienes, tales como los han adquirido, sin agregarles

ninguna transformacién. Empresas de servicios: proporcionan servicios a otras
personas o empresas.

e Ambito en el que realizan su actividad
a) Nacional
b) Regional
c) Internacional

e Segun su capacidad econémica
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Esta capacidad suele medirse de diversas formas: por su capital, por el monto anual de
ventas, por la cantidad de empleados, etc. Podemos mencionar las siguientes
empresas:

a) Microempresas
b) Pequefia empresa
c) Mediana empresa
d) Gran empresa

e) Uniones de empresas

e Por la propiedad de su capital
a) Publicas: su capital fue formado con el aporte del Estado (la nacion, las
provincias o municipalidades)
b) Privadas: formadas con el aporte de capitales privados

c) Mixtas: el capital esta integrado con aportes del Estado y particulares.

e Por la nacionalidad de su capital
a) Nacionales: los propietarios o los capitales invertidos son nacionales
b) Extranjeras: el capital pertenece a personas del exterior

c) Multinacionales: el capital pertenece a personas de distintos paises.

e Por la forma Juridica adoptada
1) Empresas unipersonales
a) Comerciantes matriculados: que han cumplido con los requisitos establecidos en
la legislacion vigente.
b) Comerciantes no matriculados: no han obtenido su matricula como comerciante
ni llevan libros de comercio.
2) Empresas societarias:
o Sociedades de personas: aquellas en las cuales tienen mayor importancia las
cualidades personales de los socios, ya que tienen responsabilidad

subsidiaria, ilimitada y solidaria. El ejemplo tipico de este tipo de sociedad es

la sociedad colectiva.
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o Sociedades de capital: en este tipo de sociedades, importa mas el capital
aportado que la personalidad de los socios y la responsabilidad se limita al
aporte suscripto, El ejemplo tipico de este tipo de sociedad es la sociedad
anénima.

o Sociedades intermedias: en ellas importa tanto la persona como el capital
aportado. Tienen caracteristicas de los dos tipos sociales antes mencionados.

Como ejemplo se puede mencionar a las sociedades de responsabilidad
limitada.

e Por su relacién con otras empresas
a) Independientes: no dominan ni dependen de otras empresas.

b) Vinculadas: son aquellas que poseen una participacion del 10 % en el capital de
otra empresa.

c) Principales y controladas: la primera posee una participacion en el capital de la
segunda.

2.4.2 Estructuracién de la Organizacién."

Departamentalizar: Manera en que puede dividirse el trabajo.

Las bases de la departamentalizaciéon, pueden dividirse en dos formas, a las que March
y Simon (Organizations pp.24 y 25 ed. Wiley and Sons N.Y.) llaman por propésitos y por
procesos.

¢ Departamentalizacién por Propésito.
Comprende la disposicion del trabajo de acuerdo con los productos, clientes y

situacion geografica. Los departamentos se crean en torno a objetivos o produccién

""La informacién que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de: Rodriguez Valencia, Joaquin.
"Como elaborar y usar manuales administrativos”. Tercera edicion. ECAFSA. 2002 Pag.31-47. México.
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especifica y autonoma, y en este tipo el grado de division del trabajo es determinado
por la orientacién externa (medio ambiente).

Dentro de esta clasificacion hay tres maneras basicas de departamentalizar el
trabajo por proposito:

o Por Producto. Consiste en hacer la divisién del trabajo de acuerdo con lo que

se va a producir, por ejemplo: Aislantes, antibidticos, perfumes, etc.

o Por clientes. EIl trabajo se dispone en torno a determinados clientes o
mercados, Por ejemplo una fabrica de sustancias quimicas que establece
departamentos separados para servir a sus mercados industriales y de
consumo.

o Por Territorio. Consiste en disponer departamentos para servir a
determinados territorios, por ejemplo una cadena hotelera podria resolver
establecer divisiones geograficas, zona norte, zona sur, zona centro, y
asignar a un funcionario la responsabilidad de la operacion de todos los

hoteles de la zona.

Departamentalizacion por Proceso.

Tiende a separar en distintos departamentos funciones como: Produccién, compras,
almaceén, etc. Lo cual da por resultado mayor eficiencia. Esta forma de division del
trabajo aprovecha la especializacion y resulta eficiente en muchos casos. Existen

dos maneras de departamentalizar y de hacer el trabajo por proceso:

o Por funciones. Consiste en crear unidades en torno a funciones operacionales

del organismo, por ejemplo produccion, ventas, finanzas, personal, etc.
o Por procesos. Es aquella en que se puede ejecutar la departamentalizacién
por proceso, dividiendo el trabajo de acuerdo con funciones administrativas,

por ejemplo: Planeacion, organizacion, control, etc. El trabajo también se
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puede dividir en base a la tecnologia en departamentos separados, por

ejemplo ensamblado, troquelado, pulido, pintura, etc.

Plan general de organizacion

Para llegar al disefio de una estructura organizacional légica, hay que definir y
agrupar las tareas realizarse. La primera pregunta que debemos hacernos es
¢ Cuales son las mas importantes tareas a realizar?

Para ello es conveniente realizar un plan de trabajo que le permita al funcionario, o
al especialista a quien se le haya encomendado hacerlo, disefiar la organizacion.

Dicho Plan de Trabajo puede incluir entre otras las siguientes actividades:

1. Elaborar un listado de las actividades necesarias para cumplir con los
objetivos y planes.

2. Agrupar tales actividades por su similitud y de acuerdo con el criterio de
departamentalizacion que se adopte.

3. Asignacion de actividades a unidades de trabajo especificas.

4. Definir los deberes, responsabilidades y autoridad de cada unidad de trabajo.

5. Determinacién del tipo de relaciones que estas unidades tendran entre si y
con el exterior.

6. Elaboracién de graficas de organizacion.

7. Descripcion de puestos y especificacion de los mismos, de preferencia por
unidad de trabajo definido.

8. Disefio de los espacios fisicos que ocupara la organizacién en general y
cada una de las unidades de trabajo.

9. Disefio de sistemas y procedimientos administrativos.

10.Elaboracién de manuales administrativos (de organizaciéon, de
procedimientos, de politicas).

11. Aprobaciéon del proyecto de organizacion por parte de las personas
responsables (alta administracion, jefes de area)

12.Implantacién y evaluacion de la organizacion y su funcionamiento, tomando
como base los objetivos y planes que se definieron al principio.
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Graficas de organizacion

Para visualizar las principales relaciones de la organizacién formal nos podemos
auxiliar de los organigramas. Un organigrama consiste en una forma grafica que
muestra las funciones principales, la relacién que existe entre ellas, los canales de

autoridad formal a quien tiene autoridad sobre quién.

En la practica existen varios criterios para designar este tipo de graficas en la que se
muestra la estructura organizacional de la empresa. Los nombres con que se le
denomina son: Carta de organizacion, organigrama, cuadros jerarquicos,
cartograma, organograma.

La mayoria de los autores estadounidenses los designan con el nombre de cartas
de organizacion, organigramas (E. Dale, H. Littlefield, G.R. Terry), pero los autores
europeos los designan con el nombre de cuadros de organizacién, cartogramas,
organigramas (H.Fayol, M. Aumage, J. Moix, Lansburgh).

En nuestro pais se le designa con el nombre de organigramas, organogramas (sobre
todo en el sector publico).

Clasificacion de los organigramas
Los organigramas se pueden clasificar de acuerdo con arreglos convencionales y
deben indicar las funciones que se desempefien, el grupo a que pertenecen, las
relaciones entre una y otra, estas se pueden clasificar en tres grupos, de acuerdo a
su contenido, ambito de aplicacion y presentacion.

o De acuerdo a su contenido: Estructurales, funcionales, y de integracion de

puestos.
o Por su ambito de aplicacién: Generales y especificos.
o De acuerdo a su presentacién: Verticales, horizontales, mixtos, de bloque,

circular.
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Figura 1. Organigrama Estructural:

DIRECTION
GENERAL

DIRECCION DIRECCION DIRECCION
e -8 i
| ] |
| | ] ] ] |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEP ARTAMENTD

Fuente: Rodriguez V. Joaquin. “Como elaborar y usar los manuales administrativos. ECAFSA. 2002. 3. Ed. Pag.36 México.

Figura 2. Organigrama Funcional:

DIRECCION GENERAL

1. Cumplir Acuerdas de |a junta
admimistrativa

2. Vigdar el cumplimiento del
programa

3. Coordinar 1as direcciones

DIRECCION TECHNICA DIRECCION FINANCIERA
1 Evaluar vy comtrolar la L Obtenar los resultados
aplicacion v desarrollo de nNecesanos
los programas
Z Formular & programa 2. Formular el programa
anual de actividades anual de financiamiento

Fuente: Rodriguez V. Joaquin. “Como elaborar y usar los manuales administrativos. ECAFSA. 2002. 3%, Ed. Pag.37 México.
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Figura 3. Organigrama general:

DIRECCION
GENERAL
GERENCIA GERENCIA GERENCIA
,,A, ,.B» ‘.c-.
| | L
| i 1 A
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION

Fuente: Rodriguez V. Joaquin. “Como elaborar y usar los manuales administrativos. ECAFSA. 2002. 3. Ed. Pag.39 México.

Figura 4. Organigrama Especifico:

Gerendia
1
| ]
DIRECCION DIRECCION
] |
| ] | |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTD DEPARTAMENTO

Fuente: Rodriguez V. Joaquin. “Como elaborar y usar los manuales administrativos. ECAFSA. 2002. 3. Ed. Pag.40 México.

Figura 5. Organigrama de bloque:

| =3
| | |
1 DIRECCION 5. DIRECCION
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12 Depts B 3'20&'::;_3 52 Depto B
7. DIRECCION 6. DIRECCION
21Depte A4 e I §10ept 4
220epto 8 52&;-3 §2 Degto B

Fuente: Rodriguez V. Joaquin. “Como elaborar y usar los manuales administrativos. ECAFSA. 2002. 32, Ed. Pag.45 México.
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2.5 Control'?

Definicién: Si en algo se han puesto de acuerdo los autores es en la definicion del

control administrativo Reyes Ponce lo define como:

Recoleccion sistematica de datos para conocer la realizaciéon de los planes.(RP pag.
440).

Para Robbins es el proceso de monitorear las actividades con el fin de asegurarse de
que se realicen de acuerdo a lo planificado y corregir todas las desviaciones
significativas. (Robbins pag. 554).

Bartol lo define como:

Controlling is the process of regulating organizational activities so that actual
performance conforms to expected organizational standards and goals. (Bartol pag.
510).

Queda claro que controlar es comparar, comparar lo hecho con lo planeado y en su
caso corregir las desviaciones. Siendo el Ultimo paso del proceso administrativo
presupone que hay una planeacion que define el rumbo de la empresa y con la que
comparamos los resultados e identificamos las desviaciones. Se dice que la planeacion

y el control son los gemelos del proceso administrativo ya que no pueden darse el uno

sin el otro.

Los controles deben planearse de manera que detecten, que muestren las desviaciones
en cuanto ocurran de modo de estar en posibilidad de proponer acciones correctivas a
tiempo, es decir un adecuado control debera establecerse sobre elementos que midan

la tendencia de los acontecimientos.

“La  informacion que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de:
http://www.tuobra.unam.mx/publicadas/0407021 158 18- Tipos. html, consultado el 1de diciembre del 2008.
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Por ejemplo, un avién en despegue va revisando constantemente su velocidad en
relacion a la distancia recorrida en la pista hasta el punto que decide si despega o frena
si al final de la pista decide no despegar. Ya es muy tarde.

La importancia del proceso de control tiene una estrecha relacién con el concepto de
delegacion de autoridad el control se da, entre otras cosas, por la necesidad de saber si
los subordinados estan realizando sus actividades en forma eficaz y eficiente. Vale la
pena recordar que si la autoridad se delega la responsabilidad se comparte y al final el
ejecutivo es el responsable de las acciones de sus subordinados. Por otro lado la Gnica

forma de saber si estamos en el camino correcto es comparar constantemente donde
estamos y a donde vamos.

El control administrativo presupone el establecimiento de estandares que fueron fijados
en la etapa de planeacion es con estos que comparamos el desempefio para establecer

las desviaciones en su caso y desde luego las medidas correctivas.

El proceso de control (Robbins pag. 552) El administrador establece sistemas de control
que le permitan conocer el rumbo en todo momento, es decir, se hace el disefio de
mecanismos que aumenten la probabilidad de alcanzar los estandares de la
organizacion y sus metas. (Bartol Pag. 511).

2.5.1 Puntos criticos de control, normas y evaluacién comparativa.

De la misma forma como la planeacion tiene un sentido diferente en cada nivel de la
administracion, de la misma manera el control reviste caracteristicas distintas
dependiendo del nivel de la organizacion en que se desarrolle, asi los niveles
jerarquicos mas altos estaran preocupados por el control estratégico en tanto los mas

bajos por el control operativo, la administracién media realizara controles tacticos.

Los controles operativos se establecen en el dia con dia de la empresa miran a la
realizacion de las metas de todos los dias como niveles de produccidn, numero de

piezas falladas, ausentismo, accidentes de trabajo, puntualidad etc., etc.
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Los controles tacticos son establecidos por la administracién media y miran a mayor
plazo, se trata de conocer si el trabajo esta alcanzando las metas planeadas por
ejemplo el éxito de un nuevo producto, los resultados de alguna camparfia de publicidad,
efectos en nuevas politicas crediticias y de precio. Los controles estratégicos tienen que
ver con la politica general de la empresa con sus estrategias a largo plazo, construccion
de plantas, remodelacion de instalaciones, modificaciones en la estructura de

organizacion.

Los controles usados en las organizaciones los podemos clasificar en controles
correctivos y controles correctivos (Hellriegel pag. 651). Seran controles preventivos
aquellos enfocados a reducir los errores en los procesos. Un ejemplo ilustrativo es el
procedimiento de aterrizaje de los aviones donde los pilotos deben seguir instrucciones
precisas del controlador de vuelo o los establecidos en las tiendas de autoservicio
mediante camaras y vigilancia a efecto de disminuir los robos. Los correctivos
pretenden eliminar situaciones indeseables y lograr las matas planeadas, en el ejemplo
de los pilotos estos reciben instrucciones que pueden alterar los patrones de aterrizaje
en el ultimo momento a fin evitar algun percance por cambios en la velocidad del viento,
trafico u otros factores.

Los pasos para el establecimiento de controles son los siguientes: (Bartol pag 516)
e Determinar las areas de control.

Las areas que habran de ser controladas deben ser establecidas con claridad ya que
los sistemas de control cuestan dinero y tiempo, resultaria absurdo pretender controlar
un punto en el que resulte mas caro el control mismo que el perjuicio posible a falta de
control, por ejemplo el gasto en grapas en una oficina. Adicionalmente los controles en
general no son los elementos favoritos de los empleados a todo nivel el controlador, en
que revisa el “malo de la pelicula”. Al establecer controles buscaremos puntos que
permitan conocer lo mas posible de un proceso con una sola observacion, a estos

controles los llamamos estratégicos ya que permiten conocer varios elementos de
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desemperfio observado puntos limitados. Una forma de saber sobre el desempefio de un
equipo de base ball es comparar los juegos ganados y perdidos, esta observacion dice
del desempefio total del equipo, este dato dice mas que los porcentajes de bateo, las

bases robadas o los nimeros de los pitchers. Es un control estratégico.
e Los estandares.

Los estandares son fundamentales en el proceso de control, contra ellos comparamos
el desempeno. El estandar clarifica a los empleados que es lo que se espera de ellos
hace los controles objetivos. Los hoteles Marriott introdujeron recientemente el plan
First Ten que consiste en que el huésped debe estar en su habitacién a los 10 minutos
de su llegada como una medida de aumentar la satisfaccién de cliente en sus hoteles
de lujo. Este estandar sirve para comparar que tan eficientemente se estan realizando
las entradas de los huéspedes y compromete a todos los involucrados desde el bell boy
hasta el recepcionista.

¢ Medicién del desemperfio.

Con los estandares listos lo siguiente es considerar como medir el desempefio y que
tan frecuentemente se hara. En el caso del los hoteles Marriott nos preguntamos
¢cuantos huéspedes en cada 100, pe, son realmente acomodados a los 10 minutos de

su llegada? ¢ cada cuando hacemos la medicién, cada dia, cada semana, cada lunes?.

Las mediciones cuantitativas son usadas por los administradores cada vez que es
posible pero hay factores que no son faciles de medir, p.e., ;qué tan atento es un cajero
de banco?, jcomo fue la atencion del empleado de la gasolinera?, éstas mediciones
requieren del juicio de los supervisores. Las empresas emplean tantos controles
cuantitativos como pueden y se esmeran en la aplicacién de los que no lo son en la

busqueda de constatar si van por el mejor camino posible.

* Reconocimiento del desempefio.

Cuando los estandares son alcanzados el administrador debe reconocer el esfuerzo
hecho por los involucrados en el trabajo, dependiendo de los sistemas de motivacién

sera necesario premiar el logro.
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* No se logra el estandar.

Cuando no se alcanzan las metas propuestas como estandar es necesario analizar que
paso, donde estan las fallas, que situaciones no permiten que se logre lo planeado. En
ocasiones, las menos, serd necesario revisar el estandar y en la mayor parte de los

casos buscar las causas de las fallas y establecer las medidas correctivas necesarias.

* Hacer los ajustes necesarios.

El control es un sistema dindmico que debe adaptarse a las condiciones cambiantes de
las actividades. El administrador debe revisar los puntos de control con frecuencia y

hacer los ajustes necesarios en ellos a fin de medir realmente el desempefio.

Una nueva maquina obviamente modifica los estandares pero también lo hace una
nueva forma de hacer las cosas, la simple repeticién de una actividad nos lleva con

frecuencia a poder hacerla mas rapidamente y mejor.

2.5.2 Tipos de control por momento de aplicacién.

Empleando una semejanza con los sistemas de produccién que consisten en un ingreso
de materia prima, un proceso y una salida los controles los podemos clasificar de

acuerdo al momento en que se aplican y los llamamos controles previos, del proceso y
posteriores.

Los controles previos se ocupan de garantizar que la materia prima este de acuerdo a
las especificaciones a efecto de lograr una buena producciéon. Cuando empleamos este
tipo de control se crean politicas, procedimientos y reglas para evitar conductas que
produzcan resultados indeseables.
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Estos controles sirven para eliminar situaciones predecibles (Certo pag. 429).
Retomando el caso de Marriott un control de este tipo seria que los bell boys no deben
sentarse ni conversar con otros empleados a fin de estar atentos a la llegada de los
huéspedes y atender de inmediato su equipaje evitando pérdidas de tiempo por
distraccion.

Otro tipo de control al que llamaremos de proceso es aquel que se aplica en la accion
misma del trabajo diario, son controles de rutina para actividades de la vida de todos los
dias. En una compafiia refresquera se programa la produccién diaria tomando como
bases la cantidad de camiones de reparto que llegan vacios y las condiciones
predecibles del clima.

El tercer tipo de control es el que se aplica sobre los resultados obtenidos y con base en
estos y su comparacion con los estandares aplicar las acciones correctivas. Ejemplos
de estos controles pueden ser las existencias de materia prima, las ventas o los
resultados financieros de la empresa.

2.6 El presupuesto™

Refiriéndose a El Presupuesto como herramienta de la administracion se le puede
conceptuar, como:

"La estimacion programada, en forma sistematica, de las condiciones de operacion y de
los resultados a obtener por un organismo, en un periodo determinado."

2.6.1 Concepto de Control Presupuestal

Es un conjunto de procedimientos y recursos que usados con pericia y habilidad, sirven

a la ciencia de la administracion para planear, coordinar y controlar, por medio de

¥ La informacién que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de: Cristébal del Rio Gonzdlez. El
presupuesto, ed. ECASA. México. 1996
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presupuestos, todas las funciones y operaciones de una empresa con el fin de que
obtenga el maximo rendimiento con el minimo de esfuerzo.

Importancia y la utilidad del Control Presupuestal: La primera utilidad que nos reportan
los presupuestos, es basar el plan de accién que se elabore para la empresa en
cuidadosas investigaciones, estudios y estadisticas disponibles.

Cada uno de los funcionarios definira los objetivos fundamentales de la empresa y los
de su propio departamento, diferenciandolos de los objetivos administrativos. Esta
claridad de percepcion de los objetivos, facilitara la labor de éstos, ya que podra ir
comprobando en el curso de las operaciones cuales ha cumplido y cuales no.

Permite relacionar las actividades del negocio con la tendencia de los negocios en

general, y facilita el tomar decisiones oportunas en cuanto al rumbo que debe seguir.

Incrementa la productividad de la funcion financiera, puesto que dirige el uso de capital
y los esfuerzos de los administradores por los canales de mayor utilidad. El saber
cuando y cuanto dinero se necesitara, permite recurrir a las fuentes de financiamiento
mas convenientes y baratas, sin tener que aceptar lo que ofrezcan simplemente por el

hecho de que se necesite con urgencia.

2.6.2 Principios del Control Presupuestal

» Principios de prevision de predictibilidad.- es posible predecir algo que ha de
suceder o que queremos QUe suceda.

* De determinacion cuantitativa.- debemos Determinar en pesos y centavos cada uno
de los planes de la empresa para el periodo presupuestal.

» De objetivo.- se puede prever algo siempre y cuando se trate de lograr un objetivo.

» Principios de planeacién de precision.- los presupuestos son planes de accion y
como tales deben expresarse en forma precisa y concreta.

* De costeabilidad.- el beneficio de instalacién del sistema de control presupuestal ha
de superar el costo mismo de instalacion y funcionamiento del sistema.

 De flexibilidad .- todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en razén
de la parte totalmente imprevisible y de las circunstancias que hayan variado
después de la previsién.
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De unidad.- debe existir un solo presupuesto para cada funcién y todos los que se
aplican a la empresa deben estar debidamente coordinados.

De confianza.- el decidido apoyo y fe en todos los principios y en la eficiencia del
control presupuestal por parte de todo el grupo directivo de la empresa es factor
importantisimo para su buena marcha.

- De participacion.- es esencial que en la planeacion y control de los negocios
intervengan desde el primero hasta el ultimo de los empleados con el objeto de que
se tenga el beneficio que se deriva de la experiencia de cada uno de ellos en su
area de operacion.

De oportunidad.- los planes deben estar concluidos antes de que se inicie el periodo
presupuestal para tener tiempo de tomar las medidas conducentes a los fines
establecidos.

De contabilidad por areas de responsabilidad.- la contabilidad debe modificarse en
tal forma que ademas de cumplir los postulados de la contabilidad general, sirve
para los fines de control presupuestal.

Principios de organizaciéon del orden.- la planeacién y control presupuestal de los
negocios deben descansar en una sana organizacion, esta organizacion debe estar
claramente trazada en los organigramas preparados por los jefes de departamento;
las lineas de autoridad y responsabilidad deben ser tan precisas que no quede duda
a nadie sobre el area en que actua.

De la comunicacion.- la comunicacion debe ser oportuna y concisa y siempre que
sea posible, debe ser escrita para evitar que la informacion se tergiverse.

Principios de direccién de la autoridad.- este principio dispone que la delegacién de
autoridad no sea jamas tan absoluta como para eximir totalmente al funcionario de la
responsabilidad final que le cabe de las actividades bajo su jurisdiccion.

De la coordinacion.- el interés general debe prevalecer sobre el interés particular; el
control presupuestal actia como coordinador de todos los intereses al establecer un
programa balanceado que lleve a la empresa a su objetivo central.

Principios de control de reconocimiento.- debe reconocerse al individuo por sus
éxitos y reprenderlo o aconsejarlo por sus faltas y omisiones.
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* De las excepciones.- los ejecutivos deben dedicar su tiempo a los problemas
excepcionales sin preocuparse por los asuntos que marchan de acuerdo con los
planes.

* De las normas.- el establecimiento de normas claras y precisas en una empresa
puede contribuir en forma apreciable a las utilidades y producir ademas otros
beneficios.

» De la conciencia de costos.- si un ejecutivo tiene conciencia de costos, sus
subordinados tenderan a seguir su ejemplo; comprender los costos y su influencia
en la utilidad, precio de venta y posicion de la empresa en relacién con la

competencia, es esencial para el éxito de los negocios.

2.6.3 Etapas que caracterizan a los Presupuestos
* Prevision: esto significa tener anticipadamente todo lo necesario para la elaboracion
y ejecucion del presupuesto, ya que prever es disponer de lo conveniente para

atender a tiempo las necesidades presumibles.

e Planeacion: los presupuestos se consideran como un calculo anticipado que prevé
las operaciones que e pretenden realizar, y la obtencién del resultado correcto
dependera de la informacién que se tenga, en el momento de efectuar la estimacion.

» Formulacion: esta fase integra la elaboracion de los presupuestos parciales, que se
hacen en forma analitica de cada departamento del organismo, y la realizacion de
los presupuestos globales o sumarios previos, puesto que estan sujetos a ajustes;
pero con la visién completa, general del presupuesto.

* Aprobacion: es la Direccion General o Gerencia de la entidad, después del Comité,
quien sanciona los presupuestos hasta el resultante de la etapa anterior:
simultaneamente son verificados por los jefes de departamento, y otros funcionarios
que se hagan responsables de llevarlos a cabo, después de las discusiones vy
modificaciones pertinentes. Esta aceptacion tiene por objeto, lograr el apoyo vy la
cooperacion consistente de todo el personal, asi como su afinacién, y ajuste, dando

lugar al presupuesto definitivo al ejercer.
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Organizacion: siendo la empresa un todo para lograr sus metas y objetivos es
necesario que los diferentes departamentos que la integran colaboren en forma
estrecha y armoniosa con el fin de evitar situaciones de desequilibrio entre las
diferentes partes que la forman.

Ejecucion y coordinacion: el trabajo de llevar a efecto los presupuestos, es de todo
el personal, desde los obreros, bajo las érdenes de su jefe, hasta los funcionarios de
la mas alta jerarquia; por lo que es necesario formular manuales especificos de
labores coordinadas de procedimientos, y de métodos, de la misma forma como se
hace para la instalacion de cualquier sistema administrativo. La obra de ordenar
metodicamente las metas departamentales, y compaginar las actividades, es una
atribucion que se delegara de los mas altos niveles a los de mediana jerarquia.
Direccion: es la funcion ejecutiva para guiar, conducir e inspeccionar a los
subordinados de acuerdo a los objetivos planeados. En este punto los presupuestos
son de gran utilidad ya que facilitan la toma de decisiones y contribuyen a la buena
direccion de la empresa.

Control: Es la accién por medio de la cual se aprecia si los planes y objetivos se
estan cumpliendo, en este punto es por medio del presupuesto que se conocen las
variaciones entre lo presupuestado y lo real, proporcionando elementos suficientes
para tomar medidas y hacer las correcciones necesarias. El control del presupuesto
se hace, basicamente, partiendo del sistema presupuestado, registrando lo
realizado, y por comparacion, determinar las variaciones o desviaciones, mismas
que se estudian y se analizan, para dar lugar a acciones correctivas y superaciones.
Evaluacion: con base en los resultados obtenidos y sus costos, se hace la
evaluacion, mediante la comparacion, el analisis, la revisién y la interpretacion de
ellos, para formular un juicio y determinar si se esta procediendo correctamente, o
de lo contrario, tomar las decisiones necesarias. Los juicios serviran de plataforma a
los directivos para la toma de decisiones y para la obtencién de mayor eficiencia, asi
como para un costo optimo.

Etapas de la planeacion, establecimiento y ejecucion de los presupuestos.
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1. Planeacion: el primer paso a dar, es elegir la persona o personas que se
haran cargo de todo el sistema presupuestario, desde la planeacién. La fase
de planeacion comprende multiples aspectos: recopilacion de datos, su
estudio cuidadoso, su ordenamiento o integracion, cuestion en la cual
intervienen los distintos departamentos o funcionarios.

2. Ejecucién y coordinacion: el trabajo de llevar a efecto los presupuestos, es de
todo el personal, desde los obreros, bajo las érdenes de su jefe, hasta los
funcionarios de la mas alta jerarquia; por lo que es necesario formular
manuales especificos de labores coordinadas de procedimientos, y de
metodos, de la misma forma como se hace para la instalaciéon de cualquier
sistema administrativo. La obra de ordenar metédicamente las metas
departamentales, y compaginar las actividades, es una atribucion que se

delegara de los mas altos niveles a los de mediana jerarquia.

e Objetivos basicos que se lograran con la observancia de este cuerpo de

principios.

1. Tener anticipadamente todo lo conveniente para la planeacion, la elaboracion,
y la ejecucion del presupuesto.

2. Planificacion unificada y sistematizada de las posibles acciones, en
concordancia con los objetivos del presupuesto.

3. Que exista una adecuada, precisa y funcional estructura y desarrollo de la
entidad, para llevar a efecto el presupuesto.

4. Compaginacion estrecha y coordinada de todas y cada una de las secciones,
para que cumplan todos con los objetivos presupuestales.

5. Ayuda enorme en las politicas a seguir, toma de decisiones y visiéon de
conjunto, asi como auxilio correcto y con buenas bases, para conducir y guiar a
los subordinados.

6. Comparacion a tiempo de lo presupuestado y los resultados habidos, dando
lugar a diferencias analizables y estudiables, para hacer correcciones
oportunamente.

Reglas basicas para la formulacion de los Presupuestos.
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*Elaborar un organigrama
*Construir una piramide presupuestal
*Establecer un programa contable por cada departamento

*Diseniar los instrumentos informativos basicos

2.6.4 Elementos de los presupuestos

Los principales elementos con que cuenta el presupuesto para llevar a cabo su funcién

son. El estandar, las reglas, los estados financieros, el organigrama, el instructivo, el

manual de organizacion, los procedimientos, las politicas y las normas.

El estandar. Es un patréon o nivel determinado para las actividades que
contribuyen a hacer mas eficiente y expedito el control.

Las reglas. Son guias de acciéon concretas que han sido formuladas con
anterioridad y que sirven para que los trabajadores se enteren de las
condiciones en que deben efectuarse las actividades designadas.

Los estados financieros. Son el resumen numérico que muestran los resultados
de las transacciones financieras en un negocio.

El Organigrama. Consiste en hojas o cartulinas en las que un puesto de un jefe
se presenta por un cuadro que encierra el nombre de este puesto (en ocasiones
de quien lo ocupe) representandose por la unién de los cuadros mediante lineas,
los canales de la autoridad y responsabilidad.

Los Procedimientos. Son aquellos planes que sefialan la secuencia cronolégica
mas eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcion concreta de la
empresa.

Las Politicas. Son uno de los medios basicos para poder delegar autoridad, ya
que sin ellas es imposible que el delegado ejecute su funcién con el sentido que
el delegante necesita para lograr los objetivos propuestos.

Las normas. Son una proposicién general aplicable a una serie de fenémenos.
Una norma puede considerarse como una medida establecida, algo que se trata

de lograr, un modelo de comparacién, un medio de comparar una cosa con otra.

Todos los puntos anteriores, son elementos de los cuales se vale el presupuesto para

su elaboracién, adaptacion y desarrollo.
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2.6.4.1 Formas de presentacion de los presupuestos.
Por su reflejo en los estados financieros, los presupuestos se presentan como:

* Posicién financiera.- Refleja la situacion financiera de la entidad a una fecha
futura.

e Resultados. Muestra la utilidad o pérdida de un ejercicio futuro de la entidad y
las causas que la crean.

» Origen y aplicacién de recursos. Como su nombre lo indica expresan el origen
y la aplicacién del capital de trabajo de una entidad.

e Costos. Presentan el costo futuro o proyectado, es decir tanto el costo de
produccién como el de distribucion de una entidad.

Caracteristicas de presentacion: De acuerdo a las normas contables y econémicas, los
presupuestos si se utilizan como herramienta de la administracién, tienen como
requisito de presentacién indispensable el ir de acuerdo con las normas contables y

economicas y de acuerdo con la estructuracion contable.

2.6.7 Clasificacion de los Presupuestos
1. Segun la flexibilidad:
* Rigidos, Estaticos, fijos o asignados.
e Flexibles o variables.
2. Segun el periodo de tiempo que cubran:
e A corto plazo.
e A mediano plazo.
e A largo plazo.
3. Segun el campo de aplicabilidad en la empresa:
e De operacion o econdmicos.
e Financieros (tesoreria y capital)
4. Segun el sector en el cual se utilice:
e Publico.
e Privado.

5. Por su contenido:
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e Principales.
e Auxiliares.
6. Porla técnica de valuacion:
e Estimados.
e Estandar.
7. Por su reflejo en los estados financieros:
e De Posicion Financiera.
¢ De Resultados.
e De Costos.
8. Por las finalidades que pretende
e De Promocioén.
e De Aplicacion.
e De Fusién.
e Por Areas y Niveles de Responsabilidad.
e Por Programas.
e Base Cero.
9. De trabajo
e Presupuesto Parciales,
e Presupuestos Previos,
e Presupuesto Definitivo,

» Presupuestos Maestros o Tipo,

2.6.8 Requisitos del Presupuesto

e Conocimiento de la Base: los presupuestos van siempre ligados al tipo de
entidad, a sus objetivos, a su organizacion, y a sus necesidades: su contenido y
forma varian de una institucion, principalmente ene | grado de analisis requerido,
por lo cual es indispensable el conocimiento amplio de las empresas, los
objetivos y las necesidades en que se hayan de aplicar.

¢ Exposicion del Plan o Politica: el conocimiento del criterio de los directivos de la
Compafiia, en cuanto al objetivo que se busca con Ia implantacion del
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presupuesto, debera exponer en forma clara y concreta por medio de manuales o
instructivos, cuyo propésito sera uniformar el trabajo y coordinar las funciones de
las personas encargadas de la preparaciéon y la ejecucion del presupuesto,
definiendo las responsabilidades y los limites de autoridad en cada uno de ellos,
asi como evitar opiniones particulares o diversas.

» Coordinacién para la ejecucion del Plan o la Politica: debe existir un Director del
presupuesto, que actuara como coordinador de todos los departamentos que
intervienen en la ejecucion del plan. La sincronizacion de las diferentes
actividades se haran elaborando un calendario.

 Fijacion del periodo presupuestal: es la fijacion del lapso que comprenden las
estimaciones. La determinacion de este periodo opera en funcién de diversos
factores, tales como: estabilidad o inestabilidad de las operaciones de la
Empresa, el tiempo del proceso productivo, las tendencias del mercado, ventas
de temporada, etc. La practica mas aceptable podria ser estimar las operaciones
de la Compariia en periodos de un afio, dividiendo este en trimestres, que a su
vez se subdividirian en meses; posteriormente se irian elaborando estimaciones
futuras por los mismos lapsos, tomando como base las experiencias adquiridas,

con objeto de lograr el establecimiento de un presupuesto continuo.

 Direccion y Vigilancia: aprobado el plan cada departamento deber4 elaborar su
presupuesto, lo que ayudara a los jefes a poner en practica dichos planes.
Posteriormente se hara un estudio minucioso de las diferencias, que surjan de la
comparacion de los datos reales con los predeterminados, revisar
periédicamente las estimaciones y modificarlas en funcion con la entidad a la que
pertenecen, etc.

* Apoyo o respaldo directivo: la voluntad en la implantacién del presupuesto por
parte de los directivos y su respaldo, es indispensable para su buena realizacién
y desarrollo, lo cual da al presupuesto, un uso no solamente informativo, sino que
lo convierte en un plan de accién operativa, y de patron de medida con lo
ejecutado.
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2.6.9 Presupuesto Publico y el Presupuesto Privado

» El Presupuesto Publico, es el que realizan los Gobiernos, Estados, Empresas
Descentralizadas, etc., para controlar las finanzas de sus diferentes
dependencias y satisfacer las necesidades publicas de la mejor manera posible,
con el fin de lograr la estabilidad econdémica del Pais, cuya administracion les ha
sido encomendada.
El Presupuesto Publico se elabora con base en la idea de control de gastos; los
Gobiernos hacen primero una estimacién de los gastos que se hayan de originar
debido a las necesidades publicas, y después planean la forma en que podran
cubrirlas, estudiando la aplicacion de los ingresos, que habran de provenir de la
recabacion de impuestos, de la obtencion de empréstitos, y como ultimo recurso

de la emision de papel moneda, que necesariamente ocasionaria la inflacion.

» El Presupuesto Privado, es el que utilizan las empresas particulares como

instrumento de su administracion, que por el contrario primero deben estimar sus
ingresos, sobre esta base, predeterminar su distribucién o aplicacién, lo que
ocasiona que la integracién de su control presupuestal, sea mas compleja y dificil
de solucionar.
Las compariias econémicas privadas, tienen como finalidad primordial, el logro
de utilidades. La concepcion actual de Empresa Industrial incluye, ademas de la
busqueda de utilidades, un superior beneficio social, al procurar la satisfaccion
adecuada de las necesidades de la regién en que esta se desarrolle, una mejor
distribucion de la riqueza, etc.

2.6.10 Técnicas auxiliares a utilizar para obtener un resultado optimo en la

planeacion y funcionamiento del sistema de Control Presupuestal.

Para lograr un resultado 6ptimo en la planeacion y funcionamiento del control
presupuestal, es necesario auxiliarse de recursos técnicos basicos en la elaboracion de

los presupuestos.
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A continuacién mencionaremos estas técnicas auxiliares cuya aplicacién en el campo

de los presupuestos puede considerarse genérica y con un gran campo de accion:

a)
b)
c)
d)

e)

Método del camino critico
Administracion de objetivos

Sistema de equilibrio (punto de equilibrio)
Sistema de medidores

Calendarizacion de lo presupuestos (grafica de Gantt)
* Foérmula del Presupuesto de Ventas
PV=[(V+tF)E] A

De donde:
PV = Presupuesto de Ventas
= Ventas del afio anterior
=  Factores especificos de ventas
= Fuerzas econdmicas generales (% estimado de realizacion,
previsto por economistas)
A= Influencia administrativa (% estimado de realizacién por la

administracion de la empresa)

2.6.11 Presupuesto por areas de Responsabilidad.™

Se derivo de la necesidad de conocer y responsabilizar al personal respecto a

sus niveles y areas, y de que tenga mayor conciencia de lo que debe desarrollar

« Administracion por objetivos

"Ea informacion que se tomo para la elaboracion de este apartado fue tomada de:
http.//www.ingenieria.unam.mx/~materiacfc/Cpresupuesto6. html, consultado el dia 3 de diciembre del 2008.
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Se basa en la participacion directa de los funcionarios para fijar las metas del
puesto, sin romper el principio de que la persona se debe adaptar al puesto y no

el puesto a la persona. Esta participacién motiva al personal
Contabilidad por areas de responsabilidad

Se deriva de la Administracion por areas de responsabilidad. A diferencia de la
contabilidad tradicional cambia el sentido de la informacién, buscando identificar
los ingresos y los costos con los niveles y las areas funcionales en que se divide
una entidad, para medir la actuacion de los funcionarios responsables de dichas
divisiones. Para estar en posibilidad de implantar este tipo de contabilidades es
necesario que la empresa cuente con objetivos institucionales, organizacionales,
departamentales, a corto y largo plazos, asimismo con estudios de las
necesidades funcionales de la entidad y contar con la definiciéon de jerarquias y
responsabilidades.

Definiciéon

Es una técnica de planeacion, direccién y control, respecto a la predeterminacion
de cifras financieras, condiciones de operacion y de resultados, encaminada a
cuantificar la responsabilidad de los encargados de las areas y niveles en que se
divide la entidad.

Expresa el costo pronosticado de las funciones del empleado o funcionario, asi
como expresa los méritos o la desviacién en la contribucién para aumentar los
ingresos, reducir los costos, aumentar la eficiencia y alcanzar los objetivos

institucionales, departamentales y especificos.

Caracteristicas
o Motiva, al permitir que los empleados participen en la fijacién de los
objetivos del presupuesto y de su area e involucra al personal a participar
activamente en la reduccion de costos y el incremento de la productividad

con la finalidad de lograr mayores ingresos para la organizacion menos
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anomalias funcionales y organizacionales y alcanzar los objetivos del
propio presupuesto.

Ejerce control positivo y permite la comunicacion con y entre los
empleados.

Identifica los ingresos y las erogaciones con las personas que los realizan,
dando lugar al reconocimiento personal.

Se elaboran los presupuestos con ayuda de las personas que los
ejecutan.

Hace jueces de sus propias decisiones a quienes las toman

Retroalimenta e informa acerca de la actuacion de los encargados del
area

Consolida la estructura organizacional, delimitando autoridad vy
responsabilidad

Los objetivos son susceptibles de cuantificacién, en términos de: Moneda,
tiempo, unidades de producciéon, margenes de contribucion, estadistica e
indices de crecimiento.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

El desarrollo de este trabajo, buscé ser lo mas objetivo posible, para ello hubo la
necesidad de apoyarnos en un seminario denominado “Taller de metodologia para
obtener el grado de maestro” mismo que impartido en la Facultad de Contaduria
Publica. Campus IV Tapachula, Chiapas, México.

El factor fundamental por el que consideramos como tema central al Presupuesto en
este documento, es el hecho evidente de que la falta de controles en las
organizaciones, y en este caso en particular, las almacenadoras y distribuidoras de gas
en Chiapas, han propiciado deficiencias que repercuten considerablemente en la
planeacion y la busqueda de resultados positivos.

Al plantear este problema, enfatizamos la falta de eficacia y eficiencia en el uso de los
recursos utilizados en las actividades de las organizaciones de este giro en el estado de
Chiapas, dada la complejidad de la actividad en esta industria.

Asi se habrd de conocer con amplitud, a través de las secciones subsecuentes el
problema que se vive actualmente en esta organizacion de servicio, se establecen los
objetivos que se pretenden alcanzar en esta propuesta, asi como la justificaciéon del

porque se quiere participar para buscar la rentabilidad en las empresas en mencion.

Nos ubicamos en forma particular en la empresa Gas Com, S.A. de C.V. en Chiapas, ya
que las oportunidad de desarrollar nuestro trabajo por las relaciones existentes, asi
como la experiencia vivida a lo largo de casi 8 afios en el medio gasero, nos permitié
conocer todas las &reas que integran su estructura organizacional y por ende facilitar
nuestra actuacion.

Finalmente, al llevar a cabo la recopilar informacion de nuestros instrumentos disefiados

especificamente para este evento, logramos obtener informacion sustantiva, para
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pretender unificar criterios de los que planteamos en nuestra hipotesis, ya que nos dio
la oportunidad de acercarnos a lo que se tenia planteado.

3.1 Planteamiento del problema

En esta época de cambios, la toma de decisiones exige presion y rapidez, y por lo tanto
el factor de prediccion y control es de vital importancia en la gerencia moderna, aunada
a que en muchas empresas, aun no predeterminan con asertividad el rumbo hacia
donde deben de caminar. En una u otra forma, las metas definidas en forma vaga y por
ende la falta de claridad de los indicadores estratégicos, originan deficiencias que
pueden llevar a no obtener los resultados que las empresas se trazaron durante la
planeacién de sus objetivos.

Otro factor elemental en las empresas, es el hecho de que a falta de controles
administrativos bien definidos, atribuibles a las deficiencias del como se han manejado
las empresas, permiten que la autoridad al ser delegada por lo regular pierda el control;
ya que los planes que no fueron establecidos con un método que les permitiera ver con
claridad y en forma definitiva los alcances que pretenden, por logica, limitara la

delegacién de autoridad y responsabilidad, obligando al desgaste innecesario.

La empresa Gas Com S.A. de C.V. dedicada al almacenamiento y distribucién de Gas
L.P. en Chiapas, aunque cuenta con una experiencia en el ramo de mas de 35 afios,
no es ajena al impacto de estos factores, ya que el ambiente en que se desarrolla, esta

llena de variables que muchas veces se tornan incontrolables.

3.2 Justificacion.

Considero que el tema a investigar, es congruente con mi formacién profesional como
administrador de empresas; y que adicionado a los conocimientos adquiridos durante la
Maestria en Administracion (Organizaciones), me han dado las herramientas necesarias

para analizar y valorar la posible problematica en cuestiéon, puesto que en este estudio,
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se combinan elementos de la teoria administrativa reflejadas en las variables como:
Tarea, Estructura, Personas, Ambiente y Tecnologia.

Otro factor, es el conocimiento a través de la experiencia adquirida durante casi ocho
afios, relacionado con la operacion, comercializacién y administracion en diferentes
empresas dedicadas el almacenamiento y distribucién de Gas L.P. en el estado de
Chiapas.

La formulacién de la importancia que tiene la utilizacion del Presupuesto, como
herramienta del control administrativo en la planeacién de Gas Com S.A. de C.V,
permitira que garantice la efectividad de los procesos y operaciones, asi como la
actualizacion permanente de los procesos administrativos.

Esta investigacion la considero propicia para Gas Com, ya que tendra una amplia
posibilidad de reorientar los procesos de trabajo de sus areas; para buscar las metas
propuestas y aunado a esto, posibilitar la evaluacién de resultados y facilitar la

identificacién de las areas de oportunidad en dicha organizacion.

En otro orden de ideas, el modelo de presupuesto que se habra de sugerir se
implemente; le permitira solventar las posibles situaciones desfavorables que se

encuentren actualmente funcionando en Gas Com.

Finalmente, la investigacion servira de apoyo para que otras investigaciones desarrollen
su proceso metodologico apoyandose en este estudio.

La investigacion se desarrollara en la empresa Gas Com S.A. de C.V. establecida en
Tuxtla Gutiérrez, Chiapas. La misma se realizara en el tltimo trimestre del afio en curso
(2008). Dicha investigacion se realizara particularmente con Socios, Gerentes de areas
y personal operativo de Gas Com S.A. de C.V., y consistira en proponer un Modelo de
Presupuesto, para que coadyuve al Control Administrativo, con la finalidad de proyectar,
medir y evaluar cifras en forma clara, rapida y precisa, como un medio para tener

informacién oportuna y confiable.
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De tal modo que el alcance inmediato de este estudio es pretender lograr la eficacia, la
efectividad y la racionalidad de los procesos en las areas de Gas Com, para que de

esta manera se pueda lograr los objetivos propuestos en la empresa.

3.3 Objetivos.

El objetivo general de este trabajo es proponer un Modelo de Presupuesto como
herramienta de control administrativo de la empresa Gas Com S.A. de C.V.

El cumplimiento de este objetivo general implica el desarrollo de los siguientes objetivos
especificos:

*Diagnosticar la situacion actual en Gas Com S.A. de C.V., con la finalidad de

recopilar informacién referente al estudio.

*Diagnosticar la necesidad de implantar un Modelo de Presupuesto que
fortalezca al Sistema de Control Administrativo en Gas Com. S.A. de C.V.

3.4 Preguntas de investigacion (Hipotesis)

¢El diagnosticar la necesidad de implantar un Modelo de Presupuesto fortalecera
al Sistema de Control Administrativo en Gas Com. S.A. de C.V.

(El contar con un modelo de presupuesto como herramienta del control
administrativo bien establecido ayudara a la empresa Gas Com S.A. de C.V. a
ser mas rentable y solvente?
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La hipétesis que se propone no busca su comprobacién, aunque se basa en hipotesis

generales implicitas, pero da fundamento para plantear otras hipétesis que conduzcan a

otras investigaciones.

DEFINICION

» Operacionalizacion de las variables:
Cuadro 1. Operacionalizacién de las variables de la hipotesis.™
TEMA OBJETIVO
EL PRESUPUESTO Y SU IMPORTANCIA EN EL Proponer un Modelo de
CONTROL ADMINISTRATIVO EN Presupuesto como herramienta de
ORGANIZACIONES DISTRIBUIDORAS DE control  administrativo de |Ia
GAS LP- Estudio de caso: Gas Com SA. de empresa Gas ComS.A. deC.V.
C.V.en Chiapas.
DEFINICION \
Presupuesto: Esun pénde
accibn dirigido s cumpir una
metaprevista, expresadaen
vanresytbrminos fnanceros
que, debs cumplirss en
determinado tempoy baio
clertas condic
> ;w mlmt:;a PROPOSICION RELACIONAL DE LAS VARIABLES <(mmmmmm
:”:*’:d’;\%:;m e | E contar con un modelo de Presupuesto
€.13%9) como herramienta de Control
administrativo bien establecido en la

B Contol Administratvo: Es wn
esfuerzo sistemitico para establecer
normas de desempefio con objetivos
de plnficxién, paa disefar
sistermas  de  reinformacidn, paa
compa ¥ los resultados reaies con las

nommas  previamente  esmblecidas,
pary  determinar H existen
desvixiones y pwa medr s

importancia, ai como para tomar
aquelias medidas que se necesiten
pary  gwyatizar que 1wdos oS
recursos de 1a emrpresa se usen de la
manera més eficaz y eficiente posible
para akanzy los objetivos de la
empresa’.  (CALLEJAS CONZALEZ,

L Aquilino 2002)

empresa Gas Com S.A. de C.V. ayudaran a CONTROL
la organizacion a set mdas remable y

solvente,

DIMENSIONES

l PRESUPUESTO
DIMENSIONES

+Presupuesto de Ingresos: Peimite proyectar los
Ingresos que la empresava a generar en cierto periodo
de tienpo. Para poder proyectar los ingresos, es -
necesaio conocer las unidades a vender, el precio de s
los productos y la politica de ventas implementadas
{(www. maibxmail conve ursofempresa)

R.1977)

servicio, horas-hombre,
Indicadores monetarios:

+Medicion de resultado

e
\\\
~

T

il

/

operativos son desembolsos monetarios rﬂacmmos_’é/ -

+Presupuesto de Gastos Operalivos: Los gastos

Ny

con la parte administrativa de la empresa y la
comercializacion del producto o del servicio
{www. maibemail comicurso/empresa)

‘presentar.
(Terrv.GeorgeR. 1977.)

\\
A
1977)

ADMINISTRATIVO

l
__y Estandares: Unidad de medida que sirve como modelo, guia o
~_A patron con base en la cual se efectia el control. (Terry, George

Indicadores fisicos: Cantidades de productos, unidades de

. velocidad, volumen de rechazo.
Costos. Ingresos o inversiones.

s : Comparacion del desempedo real

s conlo esperado. (Terry, George R.1977)
Indicadores: Alcanzado vs Estandar

#Correccion: Corregir desviaciones encontradas y establecer
& nuevos planes v procedimiento para que no sevuelvan a

Indicadores: Correccion en funcion al estindar establecido,

+Retroalimentacion : Reprogramar el peoceso de control con
informacon obtenida causante del desvio. (Terry, George R.

Fuente: Seminario “Taller de metodologia para obtener el grado de maestro”. Facultad de Contaduria Publica.
Campus IV UNACH. Octubre-Diciembre 2008. Tapachula, Chiapas. México.

B Leén Ayala Alma L. Tesis de Doctorado “Liderazgo, Autoridad y Desempefio organizacional en unidades
productivas de café establecidas en el Soconusco, Chiapas. Estudio de caso de dos fincas cafetaleras. UAM. México.
2007.
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3.5 Aspectos metodoldgicos de la investigacion.

Para la investigacion que se presenta en este documento se eligié el método de estudio
de caso, porque es un método para ver la realidad social, su enfoque es holistico y ve
cualquier unidad social como un todo.

Esta puede ser una persona, una familia u otro grupo social en este caso una empresa
almacenadora y distribuidora de Gas L.P. Es de tipo cualitativo, de ahi que se asume la

propuesta que ofrece Raul Rojas Soriano para definir un estudio de caso.

Segun Raul Rojas Soriano'® estudio de caso es un procedimiento que permite centrar la
atencion en cualquier organizacion o persona que se considera tipica o que se elige de
manera intencional, para obtener informacién amplia y conocer con detalle los diversos

aspectos, manifestaciones y situaciones que ha tenido o tiene el caso que se estudia.

EL estudio permite bajo determinadas circunstancias, generalizar para otros casos,

aquellas situaciones o elementos que se consideran comunes.

! Rojas, Raiil y Valdés: Investigacion Social. México. 1988
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3.5.1 Estudio de Caso: Empresa Almacenadora y Distribuidora de Gas L.P. Gas
Com S.A. de C.V. Ubicada en el Estado de Chiapas.

Figura 1. Planta de Aimacenamiento de Gas L.P. Tuxtla Gutiérrez, Chiapas.

Fuente: Fotografia cortesia de Gas Com S.A. de C.V.

Hablar del gas L.P. en Chiapas, es hablar también de los pioneros que hace casi 40
anos tuvieron la visién de comercializar el gas L.P. en este estado surefio. 1971 fue el
afio en que cuatro empresarios'’; Mario Gémez Grajales, Constancio Antonio Narvaez
Rincén, Arnulfo Cordero Mora y Fernando Cordero Mora, unieron esfuerzos para formar
las plantas de Gas Com S.A. de C.V. plantas que se ubicarian en Comitan y San
Cristébal las Casas; y las plantas de Gas Grijalva en las ciudades de Tuxtla Gutiérrez y
Arriaga, Chiapas. En 1973, Gas Grijalva construyé la planta distribuidora en Pichucalco,
Chiapas, en 1975 se inaugurd la planta en Palenque, Chiapas; en 1976, este grupo
visionario cred la empresa Transportes de Gas del Sureste S.A. de C.V. para garantizar
el abasto oportuno de sus plantas ante la demanda que crecia dia con dia. Es en ese
mismo afo que este grupo de inversionistas construyen la Planta mas moderna del

corporativo con una capacidad de 500,000 Litros de almacenamiento de gas L.P.

"7 Antecedentes obtenidos del documento “"Manual de induccién” de la empresa Gas Com S.A. de C.V.
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En los afios de 1987 y 1988, se crean las Plantas de Tonal4 y Villacorzo, Chiapas, y se

fortalece el la atencion del mercado con una nueva planta en La capital del Estado,

misma que le denominaron Gas de Chiapas.

En 1996 y 1997, se inici6 la operacién de dos plantas mas, una de ellas ubicada en

Tapachula y la otra en Ocosingo, Chiapas.

En sintesis, el crecimiento sustentado de Gas Com, S.A. de C.V. asi como sus filiales,

(Que por muchos afios se les identifico como Grupo Dinamica) demuestran la

capacidad de liderazgo de sus Directivos, y gracias también al esfuerzo incansable de

sus colaboradores que son ejemplo de constancia, trabajo y dedicacién a las empresas.

Figura 2. Ubicacion de Plantas de Almacenamiento y Distribucién
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Fuente: FOTOGRAFIA DIVISION POLITICA ADMINISTRATIVA DEL ESTADO DE CHIAPAS:
http://mx kalipedia.com/geografia-mexico/temal/entidades-federativas/graficos-chiapas-division-

politico.html?x1=20080511klpgeogmx_10.Ees&x=20080511klpgeogmx_48.Kes
Consultado el dia 20 de diciembre 2008.

Vision de Gas com: Fortalecer

la posicion del grupo en el mercado, su

rentabilidad y el crecimiento personal y laboral de sus integrantes, respetando el

entorno social, ecolégico y cultural

en el que participa.
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Mision de Gas Com: Distribuir gas L.P. al publico que lo demanda.
Comprometiéndonos a ser una empresa innovadora, competitiva y fuertemente
orientada hacia la satisfaccion de nuestros usuarios, ofreciéndoles un servicio
seguro, oportuno y eficiente, lider en su ramo, altamente productiva y

plenamente humana. Responsable del entorno social, ecolégico y cultural en el
que participamos.

Ejecutivos y ex ejecutivos del Corporativo de Gas Com S.A. de C.V.

de lzq. A der. Jorge Mendoza, Don Mario Rojas, C.P. José Vazquez

y el lider del Grupo Dinamica, LAE. Constancio Narvaez. 18/oct/2008.
Fuente: Elaboracién propia.

Valores de Gas Com:
e |La Persona

o Integridad. Hacemos lo que predicamos.

o Dignidad. Merecemos buen trato.
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o Trato al personal. Con justicia, afecto, confianza, compartimos nuestra
alegria.

e El Trabajo

o Valor del trabajo. Todo lo realizado con ilusién y entusiasmo, da frutos
y es gratificante.

o Liderazgo. La Unica autoridad que se merece respeto es la que se
gana a través del servicio, del trabajo, del apoyo y del beneficio comun.

o Participacion, debemos capacitarnos para poder expresar nuestros
puntos de vista sobre el trabajo cotidiano. Todos somos socios de la
empresa porque participamos en la operacion y las utilidades,
formando asi nuestro patrimonio.

o Sentido de logro. Actuamos y tenemos gran empuje para cumplir
nuestra mision de grupo. Reconocemos y agradecemos los resultados
y servicio de todos.

o Seguridad. De mi cuidado depende mi seguridad, la del usuario y la de
mis companeros

e La Calidad

o Enfoque al cliente. El cliente es nuestro jefe, es la persona mas
importante que llega a nosotros. Estamos para servirle a quienes
entregamos el producto, es nuestro trabajo. El cliente no depende de
nosotros...nosotros dependemos del cliente, El cliente no interrumpe
nuestro trabajo...es el proposito de ese trabajo, no le hacemos un favor
sirviéndolo...él nos lo hace dandonos la oportunidad de servirlo.
Escuchar es el primer paso para servir mejor.

o Trabajo en equipo, El progreso de nuestro grupo es debido a la
contribucion de todos y cada uno de nosotros, en todos los niveles.
Planeamos, actuamos y mejoramos en equipo.

o Innovacién y mejora, La esencia de la calidad es el estar mejorando

cada dia nuestro trabajo, nuestra persona, nuestra familia y nuestra
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sociedad. Nuestra vida merece ser mejorada de manera constante y
por eso es muy importante buscar el desarrollo a través de la

capacitacion y el aprendizaje constante.

e La Competitividad

o Productividad. No es trabajar méas, es tener el mejor resultado con el
menor esfuerzo, costo y tiempo.

o Flexibilidad y agilidad. Es estar dispuesto al cambio para mejorar y
eliminar lo que no funcione, nos retrase o nos eleve costos.

o Rentabilidad. Somos un buen negocio que nos permite la permanencia
de todos, la seguridad y el beneficio comun.

o Austeridad. Creemos en lo bueno de lo sencillo y deseamos una
imagen de calidad, modernidad y limpieza que nos permita realizar
nuestras operaciones de la manera mas sencilla posible. No queremos
impresionar a los demas, evitaremos todo tipo de lujo y comodidades

excesivas.

Figura 4. Unidad de Reparto de Cilindros Portatiles
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Fuente: Fotografia cortesia de Gas Com S.Ade C.V.

e Objetivos de Gas Com S.A. de C.V.

e Proporcionar un servicio de calidad uniforme que satisfaga las expectativas

del cliente.
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Asegurar que el personal reciba una adecuada retribucién, su participacion
tanto en la operacion como en las utilidades y el capital, su permanencia y su
desarrollo integral.

Asegurar a los inversionistas el crecimiento de la empresa, con vision a largo

plazo y un rendimiento atractivo y satisfactorio.

Contribuir al desarrollo e integracion de los proveedores de Gas Com, a los

fines de la empresa, par conseguir un abastecimiento satisfactorio en
términos de calidad, precio y servicio.

Colaborar con los competidores del ramo, manteniendo una competencia
basada en principios éticos y orientados al desarrollo del mercado y al
beneficio del usuario.

Contribuir al bien comun de la comunidad, con un permanente compromiso
ecolodgico y social.

Asegurar al estado, respeto a las leyes e instituciones y la colaboracion de
parte de Gas Com en los problemas del ramo.

Figura 5. Unidad de Reparto Autotanques.

Unidad de Reparto Autotanques abasteciéndose de Gas L.P. enla
Planta de Almacenamiento y Distribucién en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas
Fuente: Fotografia cortesia de Gas Com S.A. de C.V.
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1. Metas de Gas Com. S A. de C.V.

o Asegurar la permanencia como lider en el mercado.
o Maximizar las utilidades.

o Minimizar los costos.

o Atender el servicio con calidad.

o Incrementar la participacion en el mercado.

o Promover ambiente agradable en el trabajo.

Figura 6. Organigrama de Gas Com S.A. de C.V.

Organigrama de Gas Com S.A. de C.V.
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Fuente: Gerencia de Administracion y finanzas de Gas Com S.A. de C.V. Disefio Organizacional
del afno 2005.
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3.6 Formas de recoleccion de datos e informacion.
Para la recoleccion de los datos en este trabajo, se utilizaron dos técnicas diferentes de

investigacion:

1. Entrevista

2. Cuestionario.

3.6.1 Entrevista.'®

La entrevista la podemos definir como una relaciéon personal entre uno o mas sujetos,
en el cual uno de ellos, el entrevistado, posee determinada informacién que

proporcionara a otro sujeto, el entrevistador.

Un aspecto fundamental de la entrevista es el hecho de que, a diferencia del
cuestionario, siempre existe una relacién personal entre el entrevistado y el
entrevistador, se dice personal porque regularmente el entrevistador ‘“visita” al

entrevistado en su casa, en su lugar de trabajo o en lugares publicos.

Para convencer al entrevistado de que nos conceda una entrevista, tenemos que
explicarle los objetivos de la investigacion, asegurarle el anonimato de sus respuestas si
asi lo prefiere, asi como establecer y mantener una relacion cordial y amistosa durante
la entrevista.

Se eligié la entrevista en profundidad por sus principales caracteristicas, las que se

consideran las mas adecuadas para la investigacion'®
e Porque es individual.
¢ Porque es holistica.

e Porque no es directiva.

mPtck de Weiss, Susan, 1994, “Como investigar en Ciencias Sociales” 5°. Edicion, Pag. 67

" Conceptos tomados de la Tesis de la Mira. C oncepcion Guadalupe Garcia Martinez. “Produccidn y
Comercializacion de productos medicinales de herbolaria”. UNACH. Facultad de Contaduria Piblica C-1V Pag.
135
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Individual: La conversacién se desarrolla Ginicamente entre entrevistador y entrevistado.

Holistica: Se evita el enfoque hacia un mismo punto y se recorre panoramicamente en

un mundo de significados del entrevistado, aunque se refiera a un solo tema.

No directiva: La entrevista se desarrolla bajo control y direccién del entrevistador, sin
implicar rigidez en cuanto al contenido ni la forma de desarrollar la conversacion-
entrevista.

Ahora bien, para un primer acercamiento con la organizacion, se eligid la entrevista a
profundidad, de caracter abierto, pero contemplé la planeacion de una serie de
cuestiones relativas al interés de conocer informacion relevante sobre la factibilidad de
implementar a través del Presupuesto un mecanismo de control administrativo para
eficientar las actividades de la empresa Gas Com S.A. de C.V.

Las preguntas que integraron el guién de la entrevista profunda fueron:

1. ¢Cual es el objetivo principal que persigue usted como accionista, al invertir en esta
empresa?

2. ¢ Cuales son las expectativas generales de este proyecto de empresa?
3. ¢A usted como accionista, que tipo de informacién es la que mas le interesa?

4. Del 0 al 100% ¢en que porcentaje considera usted que se aplican las politicas y
procedimientos de la empresa?

5. ¢Le gustaria que se implementaran sistemas de Control creativos e innovadores para

mejorar la Planeacién y Control en la empresa?
6. ¢ Sabe que son los presupuestos?

7. ¢Qué ventajas le traeria a usted implementar esta herramienta como accionista de la
empresa?

8. Si le hicieran la propuesta de implementar un Modelo de presupuesto como
herramienta de control administrativo en la empresa, ¢ estaria dispuesto a apoyar en la
consecucién de los objetivos para poder llevarlos a cabo?
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3.6.2. Cuestionario.?°

El cuestionario lo podemos definir como un método para obtener informacién de manera
clara y precisa, donde existe un formato estandarizado de preguntas y donde el

informante nos da sus respuestas.

Los cuestionarios se pueden aplicar personalmente o por correo, a una o varias
personas. En el desarrollo de los cuestionarios con frecuencia se comenten algunos
errores, muchas veces la manera de redactar las preguntas sugiere de manera directa o

indirecta la respuesta, lo cual no puede suceder.

La forma o tipo de cuestionarios son los siguientes:

a) Cuestionario abierto: Son aquellos en los que se pregunta al sujeto algo y se le deje
libertad para que responda como quiera. En cuestionarios escritos se deja un espacio
libre, y dependiendo del espacio que se asigne a cada respuesta el sujeto puede darse

cuanta de que tan reducida o que tan extensa puede ser esta.

b) Cuestionario cerrado: Son aquellas que estan estructuradas de tal manera que al
informante se le ofrecen solo determinadas alternativas de respuesta. Este tipo de
Cuestionarios es mas facil de contestar y codificar, aunque algunas veces son

demasiados rigidos y el sujeto puede perder espontaneidad en las respuestas.

c). Cuestionario mixto: Es aquel que se considera en su construccion tanto preguntas

cerradas, como abiertas.

Para el caso que nos ocupa, se elaboraron 2 formatos de cuestionarios, el primero
dirigido al Personal Ejecutivo (Gerentes y Mandos Medios) y el segundo dirigido al

Personal de Apoyo (auxiliares operativos y administrativos) de la empresa Gas Com
S.A. deC.V.

% Pick de Weiss, Susan, 1994, “Como investigar en Ciencias Sociales" 5°. Edicion, Pag. 61
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Las preguntas que integraron el cuestionario dirigido al Personal Ejecutivo fueron:

Objetivo: Valorar el grado de conocimiento de la empresa y los requerimientos de

herramientas de control administrativo en la misma.

1.- ¢ Conoce usted la mision de la empresa para lograr sus objetivos?

a) La conozco ampliamente
b) La conozco a medias

c) No la conozco
2.- ¢Informa a sus subordinados de los resultados que obtiene su area o departamento
en el mes?

Siempre A veces Nunca

3.- Del 0 al 100% en que porcentaje considera usted que aplica en sus actividades

laborales las politicas y procedimientos de la empresa.

4 .- ¢Que tipo de informacién es la que mas le interesa a usted?

5.- ¢ Sabe que son los Presupuestos?
Si

Mas o menos
NO

6.- ¢Le gustaria, que dentro de los instrumentos se implementara un Modelo de
Presupuesto como herramienta de control administrativo para facilitarle el trabajo y la

consecucion de los objetivos, de una manera concreta?

Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En

desacuerdo muy en desacuerdo
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7.- ¢ Estaria dispuesto en apoyar para poder implementar dicho modelo?

Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En

desacuerdo muy en desacuerdo

8.- (Que ventajas le traeria implementar esta herramienta en el cargo que usted ostenta
en la empresa?

iGracias por su colaboracién!

Las preguntas que integraron el cuestionario dirigido al Encuesta Personal de apoyo
fueron:

Objetivo: Conocer el grado requerimientos de herramientas de control administrativos
en la misma.

1.- ¢ Le proporcionan informacion sobre los objetivos que debe cubrir su Departamento?
Si No

2.- ¢ Conoce las Politicas de la empresa relacionadas con su departamento?

Si Parcialmente No

3.- ¢Le informan de los resultados que obtiene su departamento cada mes?

Siempre me informan A veces me informan Nunca me informan

4- ¢ Tiene usted conocimiento de algunos controles administrativos en la empresa?
Si NO

¢ Cuales conoce ?
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5.- ¢(Estaria dispuesto a apoyar en la implementacién de instrumentos de control
administrativo mas novedosos y versatiles en la empresa?

Si NO

6.- ; Sabe que son los Presupuestos?

Sl
Mas o menos
NO

7.- ¢Le gustaria, que dentro de los instrumentos se implementara un Modelo de
Presupuesto como herramienta de control administrativo para facilitarle el trabajo y la
consecucion de los objetivos, de una manera concreta?

Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En
desacuerdo muy en desacuerdo

8.- ¢Que ventajas le traeria implementar esta herramienta en la actividad que usted
desarrolla en la empresa?

iGracias por su colaboracion!
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

Para la aplicacién de los instrumentos de investigacion se concerté una cita para una
entrevista con el LAE. Constancio Antonio Narvaez Rincén, socio de la empresa Gas
Com S.A. de C.V. y quien fuera su Director General durante 30 afios, y que
gustosamente acepté ser entrevistado en el seno de su residencia en la ciudad de
Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, el dio 19 de octubre del afio 2008.

Entrevista profunda realizada por Jorge Alberto Mendoza Velasco, para efectos de tesis
y obtener el grado de Maestria en Administracién (Organizaciones).

Figura 1. Entrevista en profundidad al
LAE. Constancio A. Narvaez Rincén.
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Entrevista en profundidad llevada a cabo en la oficina de la residencia
del LAE. Constancio Antonio Narvaez Rincén. 19 Octubre del 2008.
Fuente: Elaboracion propia

En entrevista concertada con el LAE. Constancio Antonio Narvaez Rincon; Socio de

Gas Com S.A. de C.V. y quien a lo largo de 30 afios fungié como Director General de
esta organizacion, nos manifestd a preguntas expresas lo siguiente:
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Versién estenografica de la entrevista a profundidad:

Entrevistador. ;Cual es el objetivo principal que persigue usted como accionista, al

invertir en esta empresa?

Respuesta: “En principio tu inviertes en un negocio, y lo que tienes que pensar es que
sea negocio; es el primer objetivo, sin embargo hay otros objetivos que son parte del

objetivo principal y el objetivo final que también, coadyuvan en lograr el éxito.”

Entrevistador. ;Cuales son las expectativas generales de este proyecto de empresa?

Respuesta: “Bueno, las expectativas generales son, buscar la subsistencia de la
empresa, a traveés de una buena prestacion de servicio a nuestra clientela, que son la
base de nuestra subsistencia econdmica y a través de ello también el segundo
escenario que también es primero, es el de tener un personal adecuado, pero con las
prestaciones debidas y con la motivacion suficiente, como para que el entusiasmo
contagie a todo mundo y haya una entrega real que sirva para mejorar nuestros servicio
al cliente”.

Entrevistador: A usted como accionista, ¢Qué tipo de informacién es la que mas le

interesa en la empresa?

Respuesta: “Bueno...légicamente nos interesa mucho la informacién contable, los
estados financieros, los movimientos de flujo de capital, observar que tan lejos estamos
de un lado u otro de un punto de equilibrio y el flujo econdémico que debe de guardar la
empresa...Nuestra posicién con el personal, nuestra posicién con la clientela y con las

autoridades; con el fisco y con las autoridades que rigen nuestras actividades’.

Entrevistador: Del 0 al 100% ¢En que porcentaje considera usted que se aplican las

politicas y procedimientos establecidas en la empresa?

Respuesta: “Bueno...este, las politicas y procedimientos lo primero que debe ser es que

existan, y una vez que existan se deben de implantar, y una vez implantada tenemos
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que pasar a la etapa de control, perdon...de la direccion organizacién y control. Una
empresa sin politicas y sin objetivos bien fijados, es como un barco sin brdjula en un
mar tempestuoso...porque el mar tempestuoso lo significa la competencia, la mala
administracion, los malos trabajadores, las autoridades agresivas, etc., las crisis
econdmicas, etc., eso para mi es un mar lleno de olas y de tempestades, que es lo que
tenemos los empresarios que surcar, llevar a buen recaudo la nave, l6gicamente con
una buena brdjula, una buena orientacion y un prudente manejo de la nave para evitar
incidentes graves.” “Y en este momento creo que debemos de estar arriba del 60%

para que la empresa subsista...si no sc nos cae”

Entrevistador. ;Le gustaria que se implementaran sistemas de controles creativos e

innovadores para mejorar la planeacion y el control de la empresa?

Respuesta: “Esa oferta Jorge, cualquier empresario con cierta inteligencia lo aceptaria

con agrado, lo importante es poderlos implementar”.

Entrevistador. ;Sabe que son los presupuestos Don Constancio?

Respuesta: “Claro que si Jorge, los presupuestos son las herramientas que nos
permiten a nosotros saber, bueno, hacer la planeacién anticipadamente, de lo
proponemos que suceda en la empresa, es una propuesta documentada, anticipada y
que nos va a dar la medicion de las probabilidades que podamos tener nosotros, para
llevar un proyecto de trabajo a mediano plazo, para mi esto significa el término de un

»

ano”.

“Puede haber un presupuesto mensual, puede haber otro presupuesto trimestral y
acumular al afio, tal vez mejorando las cosas podriamos tener presupuestos mensuales
y luego, con revision pero si una proyeccion final a 360 dias, para poder hacer un trecho

mas largo que nos permita consolidar | situacion de la empresa.

Logicamente hay incidencias en ¢l camino, Urwick en su texto de administracion

hablaba de la falacia del camino tnico en la administracién, que quiere decir, que
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nosotros podemos trazarnos un presupuesto, un proyecto, una norma y la perdemos a
mediano plazo, sin embargo la vida de las empresas es completamente dinamica y

suceden muchas cosas, exterior e interiormente.

Entonces todo esto infiere en alterar |2 ruta que nosotros nos hemos fijado, por eso
tenemos que hacer revisiones constantes y en casos modificaciones, las adecuadas
necesarias para corregir los rumbos. Y replantear, porque no sabemos si el petréleo va
a subir de precio o va a bajar o la situacién sindical va a tener alguna repercusion mas
importante en nuestro presupuesto o ua nueva inclemencia gue nos afecte, entonces
todos estos pueden ser las incidenci s que nos hagan variar el rumbo pero no el
objetivo final”.

“El objetivo final lo tenemos que tener siempre muy claro, el dia que perdamos el
objetivo final, entonces vamos a perder todo”, el camino a transcurrir dentro de esas

herramientas, estan los presupuestos”.

Entrevistador. ;Qué ventajas le traerin a usted implementar esta herramienta como
accionista de la empresa?

Respuesta: “Me daria mejor informacién, un mayor rango de seguridad en el resultado,
y desde luego una mejora en el desempeiio del personal que estuviera a cargo de este
trabajo”.

Entrevistador: ;Si le hicieran la propuesta de implantar un Modelo de Presupuesto
como herramienta de control administra‘ivo en la empresa, estaria dispuesto a apoyarla

en la consecucion de los objetivos de la implementacion?

Respuesta: “Desde luego que si, yo creo que, es una herramienta que nosotros

estamos obligados a utilizar como ad:inistradores y esto nos da un margen mas
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profesional de nuestro desempefio en la administracion y nos da un mayor rango de
seguridad en conseguir nuestros objetivos”.

Figura 2. Conclusion de entrevista

1§

LAE. Constancio Antonio Narvaez Rincsn. uien fungiera como Director General
durante 30 afios del conocido Grupo Dinami a oy Gas Com S.A. de C.V. 19/Octubre/2008
Fuente: Elat or::cion propia

Entrevistador: Por Gltimo Don Constancio, ¢//go mas que quisiera usted, agregar en

torno a buscar ser mas eficientes en las empresas?

Respuesta: “Mira Jorge, yo creo que todas las épocas ha tenido sus altibajos y sus
retos, de una u otra forma la agresién del ambiente politico social-econémico hacia las
empresas, es muy variable y veces incurre en que las empresas se pongan en grave
riesgo de subsistencia, entonces nosotros tenemos que, debemos de tener siempre las
mejores herramientas y tener como objetivo ser eficientes, ser productivos y empezar la
piramide en la mejor atencion a nuestros clientes y en la mejor atencion y desde luego
al menor costo y con el mejor resultado, esas de de ser nuestra preocupacion’. Fin de la
entrevista.-

Una vez concluida la entrevista, se le solicité al LAE. Constancio Antonio Narvaez
Rincon, que se nos permitiera levantar entre sus colaboradores, el Cuestionario
disefiado para el mismo fin de la investigacion, el cual fue coronado con su aceptacion,

acta que fue llevado a cabo el dia 20 de Octubre del 2008, en el seno de la Planta
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Almacenadora de gas L.P. de Gas Com S.A. de C.V. siendo atendidos por su Gerente
de Plaza Oriente Tuxtla Ing. Carlos A. Zenteno Blanco, quien con pronta atenciéon nos
apoyo en el levantamiento de los cuestionarios, obteniendo el siguiente resultado para

resolver nuestra hipétesis sefialada con anterioridad en nuestro proceso de
investigacion.

Personal Ejecutivo:

Figura 3. Llenado de Cuestionario con el Personal Ejecutivo

Llenado de Cuestionario con el C.P. José Vazquez Diaz, Ejecutivo de
Gas Com S.A. de C.V. y actual Consejero de la empresa. 19/oct/2008
Fuente: Elaboracién propia
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Resultados obtenidos del Personal Ejecutivo (P. E.)

1. ¢ Conoce usted la misién de la empresa para lograr sus objetivos?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 1. Resultados a la pregunta 1 del cuestionario al personal ejecutivo (P.E.)

Respuestas

- Numero de Encuestados | La conozco ampliamente | La conozco a medias

e e 0

¥ 7 5 0

| No la conozco

E
f 0
|

Fuente: Elaboracion propia

Figura 4. Grafica del resultado a la pregunta 1 del cuestionario al personal ejecutivo.

La conozco ampliamente
H La conozco a medias
O No la conozco

Fuente: Elaboraci6n propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 1 del cuestionario aplicado al personal

ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 100% de los Ejecutivos conoce la mision de la empresa.
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2. ¢Informa a sus subordinados de los resultados que obtiene su area o departamento
en el mes?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 2. Resultados a la pregunta 2 del cuestionario al personal ejecutivo.

~ Respuestas
"~ NumemdeEncuestsdos ||  Sempre || Aveces | s
| | |
7 | 7 0 o
| |

Fuente: Elaboracion propia

Figura 5. Grafica del resultado a la pregunta 2 del cuestionario al personal ejecutivo.

OSiempre B A veces

ONunca

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 2 del cuestionario aplicado al Personal

Ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 100% de los ejecutivos informa a su subordinado de los resultados que obtiene su

area o departamento en el mes.
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3. Del 0 al 100% ¢en que porcentaje considera usted que aplica en sus actividades
laborales las politicas y procedimientos de la empresa?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 3. Resultados a la pregunta 3 del cuestionario al personal ejecutivo.

Respuestas
~ Numero de Encuestados - 0-40% | 50-70% | 70-100%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 6. Grafica del resultado a la pregunta 3 del cuestionario al personal ejecutivo.

Oo0-40 @s50-70 O70-100

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 3 del cuestionario aplicado al personal
ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 71% de los Ejecutivos considera que entre el 70-100% aplica en sus actividades
laborales las politicas y procedimientos de la empresa.

El 29% de los Ejecutivos considera que entre el 50-70% aplica en sus actividades
laborales las politicas y procedimientos de la empresa.



4. {Que tipo de informacion es la que mas le interesa a usted?
El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 4. Resultados a la pregunta 4 del cuestionario al personal ejecutivo.

Respuestas
~ Numerode | Finanzas, Ventas, Cartera, | Lasquealcancen nuestro | De
Encuestados _ Costos ‘ objetivo todo
s s i - ==

Fuente: Elaboracién propia

Figura 7. Grafica del resultado a la pregunta 4 del cuestionario al personal ejecutivo.

O FINANZAS, VENTAS, CARTERA
COSTOS.

B LAS QUE ALCANCEN NUESTRO
OBJETIVO

ODETODO

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 4 del cuestionario aplicado al personal
ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 42% de los ejecutivos considera que la informacion que mas le interesa es finanzas,
ventas, cartera y costos

El 29% de los ejecutivos considera que la informacion que mas le interesa son aquellas
que alcancen los objetivos de la empresa.

El 29% de los ejecutivos considera que la informacion de todo le interesa.
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5. ¢ Sabe que son los presupuestos?
El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 5. Resultados a la pregunta 5 del cuestionario al personal ejecutivo.

Respuestas
Numero de Encuestados s o ‘Mas o menos . no
; !

Fuente: Elaboracién propia

Figura 8. Grafica del resultado a la pregunta 5 del cuestionario al personal ejecutivo.

Osi BEmasomenos Ono

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 5 del cuestionario aplicado al personal
ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 100% de los ejecutivos sabe que son los presupuestos.
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6. ¢(Le gustaria de dentro de los instrumentos se implementara un modelo de

presupuesto como herramienta de control administrativo para facilitarle el trabajo y la

consecucion de los objetivos de una manera concreta?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 6. Resultados a la pregunta 6 del cuestionario al personal ejecutivo.

Respuestas
No.De ~  Muyde | De | Nideacuerdonien |  En ~ Muyen
| encuestados acuerdo  acuerdo = desacuerdo - desacuerdo desacuerdo
s : | |
i | i
7 4 2 1 ! 0 0

Fuente: Elaboracion propia

Figura 9. Gréafica del resultado a la pregunta 6 del cuestionario al personal ejecutivo.

muy de acuerdo

B de acuerdo
29%
O ni de acuerdo ni en desacuerdo

Oen desacuerdo

H muy en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 6 del cuestionario aplicado al personal

ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:
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El 57% de los ejecutivos esta muy de acuerdo que dentro de los instrumentos se
implementara un modelo de presupuesto como herramienta de control administrativo.

El 29% de los ejecutivos esta de acuerdo que dentro de los instrumentos se

implementara un modelo de presupuesto como herramienta de control administrativo.

El 14% de los ejecutivos no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo que dentro de los

instrumentos se implementara un modelo de presupuesto como herramienta de control
administrativo.
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7. ¢ Estaria dispuesto en apoyar para poder implementar dicho modelo?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 7. Resultados a la pregunta 7 del cuestionario al personal ejecutivo.

Respuestas
T T R T e
encuestados acuerdo  acuerdo | desacuerdo - desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Figura 10. Grafica del resultado a la pregunta 7 del cuestionario al personal ejecutivo.

muy de acuerdo
B de acuerdo

O ni de acuerdo ni en desacuerdo

Oen desacuerdo

H muy en desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 7 del cuestionario aplicado al personal
ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 57% de los Ejecutivos esta muy de acuerdo en apoyar para poder implementar dicho
modelo.

El 29% de los Ejecutivos esta de acuerdo en apoyar para poder implementar dicho
modelo.

El 14% de los ejecutivos no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo en apoyar para poder
implementar dicho modelo.
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8. ¢ Que ventajas le traeria implementar esta herramienta en el cargo que usted ostenta

en la empresa?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 8. Resultados a la pregunta 8 del cuestionario al personal ejecutivo.

§

e o

Respuestas
No. De " Elcontar " Conocer " En poder | Conocerel 'Tenern'iéjor' [ No
encuestados | oportunamente ampliamente | planear y | presupuesto | visibn hacialos | contesto
i | ] | N |
con la | nuestra empresa comparar los | general de cada objetivos i esa
informacién E resultados | departamento | econémicos. | pregunta
| | i |
1 2

7 1 1 % T i 1

|

Fuente: Elaboracion propia

Figura 11. Grafica del resultado a la pregunta 8 del cuestionario al personal ejecutivo.

13% T 13%

O muy de acuerdo

B Contar oportunamente con la
informacion

O Conocer ampliamente nuestra
empresa

OPoder planear y comparar
resultados

B Conocer el presupuesto gral de
cada depto.

O Tener mejor vision hacia los
objetivos economicos

B No contestaron

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 8 del cuestionario aplicado al personal

ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 13% de los Ejecutivos considera que la ventaja es el hecho de contar oportunamente

con la informacioén.
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El 13% de los Ejecutivos considera que la ventaja es el hecho de conocer ampliamente
nuestra empresa.

El 13% de los ejecutivos considera que la ventaja es el hecho de poder planear y
comparar resultados.

El 13% de los ejecutivos considera que la ventaja es el hecho de conocer el
presupuesto de cada departamento.

El 12% de los ejecutivos considera que la ventaja el hecho de tener mejor visién hacia
los objetivos econémicos.

El 24% de los ejecutivos no contesto.
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Resultados obtenidos del Personal de Apoyo (P.A.)

1. ¢ Le proporcionan informacion sobre los objetivos que debe cubrir su departamento?
El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 9. Resultados a la pregunta 1 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

t

Respuestas
 Numerode Encuestados | Si |  No
,,,,, P wz "5 ‘ e —

Fuente: Elaboracion propia

Figura 12. Grafica del resultado a la pregunta 1 del cuestionario al personal de apoyo.

Osi Bno

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 1 del cuestionario aplicado al personal de

apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 91% del personal de apoyo Si le proporcionan informacion sobre los objetivos que

debe cubrir su departamento.

El 9% del personal de apoyo No le proporcionan informacioén sobre los objetivos que
debe cubrir su departamento.
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2. ¢, Conoce las politicas de la empresa relacionadas con su departamento?
El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 10. Resultados a la pregunta 2 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

Respuestas
B e

Fuente: Eiaboracibn propia

Figura 13. Grafica del resultado a la pregunta 2 del cuestionario al personal de apoyo.

Osi BEparcialmente ONo

55%

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 2 del cuestionario aplicado al personal de

apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 55% del personal de apoyo Si Conoce las politicas de la empresa relacionadas con

su departamento

El 36% del personal de apoyo parcialmente conoce las politicas de la empresa

relacionadas con su departamento

El 9% del personal de apoyo No conoce las politicas de la empresa relacionadas con su

departamento.
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3. ¢Le informan de los resultados que obtiene su departamento cada mes?
El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 11. Resultados a la pregunta 3 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

~ Respuestas

‘Numero de Encuestados = Siempre le informan | A veces me informan | Nunca me informan

¥
|
!
i
i
i
{

Fuente: Elaboracién propia

Figura 14. Grafica del resultado a la pregunta 3 del cuestionario al personal de apoyo.

siempre le informan
B a veces me informan
O nunca me informan

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 3 del cuestionario aplicado al personal de

apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 73% del personal de apoyo Siempre le informan de los resultados que obtiene su

departamento cada mes

El 27% del personal de apoyo A veces le informan de los resultados que obtiene su

departamento cada mes.

El 0% del personal de apoyo nunca le informan de los resultados que obtiene su

departamento cada mes.
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4. ; Tiene usted conocimiento de algunos controles administrativos en la empresa?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 12. Resultados a la pregunta 4 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

Respuestas
Numero de Encuestados [ Si ' ~ No
i ’3
= S j, ;

Fuente: Elaboracién propia

Figura 15. Grafica del resultado a la pregunta 4 del cuestionario al personal de apoyo.

Osi Hno

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 4 del cuestionario aplicado al personal de
apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 91% del personal de apoyo Si Tiene conocimiento de algunos controles

administrativos en la empresa

El 9% del personal de apoyo No Tiene conocimiento de algunos controles

administrativos en la empresa
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4.a Si las respuesta es Sl, ;Cuales conoce?
El resultado de la respuesta de la pregunta 4.a se presenta en |a siguiente tabla:

Cuadro 13. Resultados a la pregunta 4.a del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

 Respuestas .
~ Numerode | Ventas de unidades  Ventas carburacion, Control de muelles, | Ventas Totales,
Encuestados portatiles, Control de Néminas, Bonos. gastos,
- Quecontestaron | elles, Nominas, . Créditos,
Sl | ;
| Bonos ; . Cobranza.
10 3 | 3 4

Fuente: Elaboracion propia

Figura 16. Grafica del resultado a |la pregunta 4.a del cuestionario al personal de apoyo.

B Venta de unidades Portatiles,
Control de muelles, Nominas,
bonos.

E Ventas Carburacion, Control
de Muelles, Nominas

0O Ventas totales, Gastos,
Creditos, Cobranza.

:

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 4.a del cuestionario aplicado al personal de

apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 40% del personal de apoyo conoce controles de ventas de unidades portatiles,

Control de muelles, néminas y bonos.

El 30% del personal de apoyo conoce controles de ventas carburacion, control de

muelles, nominas.

El 30% del personal de apoyo conoce controles de ventas totales, gastos, créditos y

cobranza.
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5. ¢Estaria dispuesto a apoyar en la implementacion de instrumentos de control
administrativo mas novedosos y versatiles en la empresa?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 14. Resultados a la pregunta 5 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

|

Respuestas
Numero de Encuestados s § -

Fuente: Elaboracién propia

Figura 17. Gréfica del resultado a la pregunta 5 del cuestionario al personal de apoyo.

Bsi Eno

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 5 del cuestionario aplicado al personal de
apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 91% del personal de apoyo Si estd dispuesto a apoyar en la implementacion de
instrumentos de control administrativo.

El 9% del personal de apoyo No esta dispuesto a apoyar en la implementacion de
instrumentos de control administrativo.
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6. ¢ Sabe que son los presupuestos?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 15. Resultados a la pregunta 6 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

Numero de Encuestados

[ s

i

i
§
i
i

 Respuestas
Masomenos @ no

Fuente: Elaboracién propia

Figura 18. Grafica del resultado a la pregunta 6 del cuestionario al personal de apoyo.

45% §

OSi Bmasomenos ONo

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 6 del cuestionario aplicado al personal de
apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 55% del personal de apoyo Si sabe que son los presupuestos.

El 45% del personal de apoyo No sabe que son los presupuestos.
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7. ¢Le gustaria que dentro de los instrumentos se implementara un modelo de
presupuestos como herramienta de control administrativo para facilitarles el trabajo y la

consecucion de los objetivos, de una manera correcta?
El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 16. Resultados a la pregunta 7 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

Respuestas
~ No.De  Muyde | De  Nideacuerdonien | En - Muyen
encuestados acuerdo | acuerdo desacuerdo  desacuerdo = desacuerdo
| |

Fuente: Elaboracion propia

Figura 19. Grafica del resultado a la pregunta 7 del cuestionario al personal de apoyo.

muy de acuerdo
B de acuerdo

O ni de acuerdo ni en desacuerdo

91%

Oen desacuerdo

@ muy en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 7 del cuestionario aplicado al personal
ejecutivo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:

El 91% del personal de apoyo esta muy de acuerdo en que dentro de los instrumentos

se implementara un modelo de presupuestos como herramienta de control
administrativo.

El 29% del personal de apoyo esta de acuerdo en que dentro de los instrumentos se

implementara un modelo de presupuestos como herramienta de control administrativo.
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8. ¢Qué ventajas le traeria implementar esta herramienta en la actividad que usted
desarrolla en la empresa?

El resultado de la respuesta se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 17. Resultados a la pregunta 8 del cuestionario al personal de apoyo (P.A.)

Respuestas ]

"Numero de | Hacermejory entiempoel | Darunmejor | Conocer mas

Encuestados trabajo. servicioal | sobre los
cliente presupuestos
g

11 5 2 | 4

; ! :
: i !

Fuente: Elaboracién propia

Figura 20. Grafica del resultado a la pregunta 8 del cuestionario al personal de apoyo.

46%| M Hacer mejor y en tiempo
el trabajo

H Dar un mejor servicio al
cliente

O Conocer mas sobre los
presupuestos

Fuente: Elaboracién propia

Este grafico corresponde a la pregunta No. 8 del cuestionario aplicado al personal de

apoyo de Gas Com S.A. de C.V. cuyos resultados son los siguientes:
El 46% del personal de apoyo tendria como ventaja hacer mejor y en tiempo el trabajo.
El 45% del personal de apoyo tendria como ventaja dar un mejor servicio al cliente.

El 36% del personal de apoyo tendria como ventaja conocer mas sobre los
presupuestos.
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CONCLUSIONES

I. Aunque el gas licuado de petréleo, mas conocido como gas L.P. fue descubierto
a principios de los 1900’s. y a través de los afios se han desarrollado miles de
aplicaciones en todo el mundo, este ha evolucionado poco a poco en su forma de
organizar y controlar la aplicacion de los recursos que se utilizan para hacerlo
llegar hasta el consumidor final.

En el estado de Chiapas, las empresas distribuidoras de este combustible, aun
no han logrado establecer los controles suficientes para abatir el exceso de
costos que se originan en el desarrollo de las actividades relacionadas con el
almacenamiento, distribucion y comercializacion de este producto.

Sin embargo, hay que reconocer que se han echado a andar, refiriéndonos en
particular al caso de Gas Com S.A. de C.V., un sin nimero de acciones, en las
que destacan los operativos de supervision que por muchos afios se han
llevados a cabo por la Contraloria Interna de la empresa, con la que se combatié
la mala conducta de algunos trabajadores desleales, destacan también las
acciones de auditoria financiera, llevadas a cabo a por el cuerpo de auditores a
las diferentes sucursales, asimismo, fue notorio los esfuerzos por fortalecer el
sentido de pertenencia de los trabajadores, con la idea de que ellos cuidaran a la

empresa como si fueran suyas.

En fin, el propésito de abatir costos, sin detrimento de la calidad, oportunidad y
calidez, se han visto reflejada en algunos rubros, sin embargo, al final los
resultados son los que dicen la ultima palabra, y es alli cuando se vuelve a
reflexionar sobre cual seria la mejor estrategia para cuidar los centavos y los
pesos de la empresa.
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El objetivo general propuesto en esta tesis fue la de proponer un modelo de
presupuesto como herramienta de control administrativo de la empresa Gas Com
S.A.deC.V.

El objetivo general se cumpli6 ya que segun los resultados obtenidos en la
aplicacion de los cuestionarios tanto al personal ejecutivo como al de apoyo, casi
el noventa por ciento estuvo muy de acuerdo en la aceptacién de dicha
propuesta.

El cumplimiento de este objetivo general implicaba el desarrollo de los siguientes

objetivos especificos:

a. Diagnosticar la situacion actual en Gas Com S.A. de C.V., con la
finalidad de recopilar informacién referente al estudio.

b. Diagnosticar la necesidad de implantar un Modelo de Presupuesto que
fortaleciera al sistema de control administrativo en Gas Com. S.A. de
C.v.

Los objetivos especificos fueron cumplidos ya que se logré entrevistar a través
de cuestionarios, a la mayoria de los colaboradores de las diferentes areas de la
empresa Gas Com, logrando obtener la informacién suficiente para diagnosticar
la necesidad de implementar un modelo de Presupuesto.

La hipotesis de investigacion para el desarrollo del presente trabajo fueron:

1. ¢El diagnosticar la necesidad de implantar un Modelo de Presupuesto
fortalecera al Sistema de Control Administrativo en Gas Com? S.A. de
C.V.

2. ¢El contar con un modelo de presupuesto como herramienta del control
administrativo ayudara a la empresa Gas Com S.A. de C.V. a ser mas

rentable y solvente?
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Para llevar a cabo la recoleccion de datos de esta investigacion, se utilizaron dos
técnicas diferentes:

1. La entrevista

2. Cuestionario

Para llevar a cabo la entrevista a profundad asi como el llenado de cuestionarios,
me tuve que trasladar a la ciudad de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, ya que la
empresa Gas Com S.A. de C.V. tiene su corporativo precisamente en esa ciudad

capital, ya que ahi se generan las directrices por donde habran de caminar las
demas sucursales.

Esto implico, distraer a algunos de sus ejecutivos y planear con la gerencia de
Plaza Oriente Tuxtla, la aplicacién del cuestionario disefiado para ello con el
personal de apoyo de la empresa.

1. Ahora bien, la primera técnica, se aplicé a uno de los socios de la
empresa, este personaje, fungié por mas de 30 afios como Director
General de la empresa, y por lo mismo, consideré como el lider de opinién
en la organizacion. El resultado de la entrevista fue transcrita en este
documento, y se cuenta como testimonio los siguientes productos: Voz
grabada, fotografias y un video de la entrevista, mismos que fueron
autorizados por el entrevistado para su publicacion.

Es importante resaltar lo valioso de los comentarios vertidos en la
entrevista llevada a cabo, ya que el proponerle la posibilidad de implantar
un modelo de presupuesto como herramienta de control administrativo en
su empresa, Y si estaria dispuesto a apoyar esta idea, nos contesté muy
seguro y optimista de que si ya que lo considera una herramienta que
todos los administradores ya que les proporcionaria un margen mas
profesional en su desempefio, asi como mayor seguridad conseguir
nuestros sus objetivos.
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Al concluir dicha entrevista, el entrevistado adicioné este comentario que
sin lugar a duda nos conduce a lo que planteamos desde el principio en
esta problematica a investigar, mismo que exteriorizo al plantearle si tenia
algo mas que quisiera el agregar en torno a buscar ser mas eficientes en
las empresas, el nos dijo que las empresas han tenido sus altibajos y sus
retos, y en una u otra forma la agresion del ambiente politico social-
economico hacia las empresas, las ponen en grave riesgo de subsistencia,
por lo que deben de tener siempre las mejores herramientas y tener como
objetivo ser eficientes, ser productivos y empezar la piramide en la mejor
atencion a nuestros clientes y en la mejor atencion y desde luego al menor
costo y con el mejor resultado, y esa deberia ser su mayor preocupacion.
Con esto dimos fin a la fructifera entrevista.

La segunda técnica se aplico a dieciocho colaboradores entre ejecutivos y
personal de apoyo, de la cual se vierten los resultados de las preguntas
que consideramos claves para logro de nuestros objetivos especificos

planteados en este documento en sus paginas anteriores.

a. Personal Ejecutivo: se obtuvo esta informacién a través de
cuestionarios aplicados a siete personas entre gerentes y mandos

medios, obteniendo los siguientes resultados en campo:

A la pregunta ¢;Le gustaria de dentro de los instrumentos se
implementara un modelo de presupuesto como herramienta de control
administrativo para facilitarle el trabajo y la consecucion de los
objetivos de una manera concreta?

e EI 86% de los ejecutivos esta muy de acuerdo y de acuerdo
que dentro de los instrumentos se implementara un modelo de

presupuesto como herramienta de control administrativo.

e El 14% de los ejecutivos no esta ni de acuerdo ni en

desacuerdo que dentro de los instrumentos se implementara un
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modelo de presupuesto como herramienta de control
administrativo.

A la pregunta ;Qué ventajas le traeria implementar esta
herramienta en el cargo que usted ostenta en la empresa?

» El 64% de los ejecutivos considera que la ventaja seria de
contar con informacién oportuna, conocer mas a la
empresa, poder planear y comparar resultados, conocer el
presupuesto de cada departamento y tener menor visién

hacia los objetivos econémicos.

e EI24% de los ejecutivos no contestd.

b. Personal de apoyo: se obtuvo esta informacion a través de
cuestionarios aplicados a once personas que conforman el personal
operativo de la planta ubicada en la zona oriente y las estaciones de

carburacion de su jurisdiccion.

e El 91% del personal de apoyo esta muy de acuerdo en que
dentro de los instrumentos se implementara un modelo de

presupuestos como herramienta de control administrativo.

e EI 29% del personal de apoyo esta de acuerdo en que dentro
de los instrumentos se implementara un modelo de

presupuestos como herramienta de control administrativo.

A la pregunta ;Qué ventajas le traeria implementar esta

herramienta en el cargo que usted ostenta en la empresa?

o El 46% del personal de apoyo tendria como ventaja hacer

mejor y en tiempo el trabajo.
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e El 45% del personal de apoyo tendria como ventaja dar un

mejor servicio al cliente.

e El 36% del personal de apoyo tendria como ventaja conocer
mas sobre los presupuestos.

Por lo anterior, se puede deducir que la implantacion de un modelo de
presupuesto fortaleceria al sistema de control administrativo existente en la
empresa Gas Com S.A de C.V., y que ayudaria ademas a posibilitar su
rentabilidad y solvencia tal como lo planteamos en nuestra hipotesis.

La aportacion de este trabajo es de tipo tedrico porque recoge las experiencias
de parte de los colaboradores de la empresa Gas Com S.A. de C.V. y de lo que
en un momento podrian implementar para mejorar sus procesos de trabajo y
buscar resultados mas éptimos. En este documento, se rescata lo valioso del
conocimiento de que si es posible implementar un modelo de presupuestos como
herramienta, para planear y controlar las operaciones de la organizacion en

mencion.

En cuanto a la elaboracién de este trabajo puedo asegurar, de que a veces
muchos objetivos no lo cumplimos porque no hay quien nos motive para ello, en
este caso la oportunidad de asistir al taller de metodologia para elaborar mi tesis
para la obtencion del grado de Maestro, mismo que fue conducido asertivamente
por la Dra. Alma Leslie Ledn Ayala, logré encaminar mi débil deseo de concluir
mi proceso de formacion, al grado de fortalecer la idea de que era jAhora o
nuncal

Solo me resta sugerir en base al contenido de esta tesis, que habra de disefiarse
un Modelo de Presupuesto, como un traje a la medida de las necesidades de la
empresa Gas Com S.A. de C.V. e implementarlo en forma decidida y con el
apoyo de sus directivos; quienes por lo que se pudo apreciar, son los mas

entusiastas en mejorar los resultados de su empresa.
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