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INTRODUCCION

El administrador de empresas en el ambito de los negocios,
se ve involucrado en procesos decisorios en los que no siempre se
tienen bajo control ciertas variables. Sobre todo, tratandose de
la planeacion de eventos futuros de una empresa. Sin embargo,
como una medida para evaluar y controlar el desarrollo de 1la
misma de acuerdo con los objetivos establecidos por la
administracion, las organizaciones en general se ven precisadas a
planear sus operaciones. La planeacion puede desarrollarse
abarcando horizontes de tiempo que en general se conocen como

corto y largo plazo (un aho y mas de un afio, respectivamente).

La planeacion a <corto plaze o tactica, define las
operaciones del afio proximo con el detalle necesario, como para

ejercer un control estrecho sobre cada partida presupuestaria.

Por su parte, la planeacion a largo plazo o estratégica,
define las operaciones que se realizaran dentro de mas de doce
meses, de manera mas agregada para la toma de cierto tipo de

decisiones.
El presente trabajo, muestra a lo largo de las siguientes

paginas, la mecanica involucrada en la planeacion a corto plazo

en las operaciones de una empresa hotelera.

Pagina - 3



Su estructura, permite ir avanzando en las técnicas que
pueden ser aplicadas a la determinacion y evaluacion de cada una
de las partidas de los estados financieros, las cuales reflejaran
el efecto que los resultados de una cierta operacion anual tienen

en la situacion financiera de la empresa.

Para finalizar, se ha desarrollado un ejercicio que muestra
practicamente la aplicacion de ciertas técnicas a la planeacion

de operaciones de una empresa hotelera.

Se espera que el presente trabajo represente una modesta
aportacion a la bibliografia, que sobre la materia, no es

precisamente significativa.
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CAPITULO 1

LAS FUNCIONES DE PLANEACION Y
CONTROL EN LA INDUSTRIA HOTELERA

Generalmente, 1la industria hotelera en nuestro pais ha
estado en manos de la iniciativa privada, y debido a las finanzas
ha podido entrelazar la propiedad y la administracion; sin
embargo, el incremento de los «costos y de la problematica
especifica de ésta rama industrial ha orientado a la industria
hotelera hacia la empresa., Esto ha dado lugar a la aplicacion de
la administracion cientifica, que obliga a los responsables de la
direccion a obtener conocimientos cientificos, financieros ¥y

operacionales, que permitiran mane jar los establecimientos

hoteleros en el marco de la rentabilidad y prosperidad modernas.

1.1. Antecedentes

Como cualquier otro servicio la naturaleza del trabajo
hotelero obedece a la consecucion de un fin, cuyo producto es de
haCuraleza intangible. Desde su origen, el hotel, en su
concepcion rudimentaria, fungio como un establecimiento cuya
actividad era netamente hospitalaria; sin embargo, el devenir del
tiempo transformo dicha actividad en una funcion socioeconomica

con un rol estrictamente de servicio.
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La riqueza, considerada como resultado de la produccion de
bienes y servicios, es consecuencia de la funcion socio-técnico-
economica que la genera en determinado tiempo. Toda actividad
destinada a producir bienes y servicios se identifica bajo el
vocablo produccion: no obstante, se estima que no existen
diferencias entre la accion que proporciona un resultado tangible
y la productora de resultados intangibles. Por ello, es
preferible adaptar un nuevo vocablo que identifique a ambos ¥
convalide el sentido de produccion y servicios en wuna sola
dimension, esto es, ambos requieren tareas operacionales, por lo
cual seria mejor hablar de operaciones hoteleras, ¥y no de

servicios o produccion hotelera.

En el marco de la organizacion empresarial, la hoteleria
cumple con una mision, o sea, adopta un rol que determina su
funcionalidad y contribucion al proceso operativo de la
organizacion. Si se parte de lo general a lo especifico, se
estima que la funcion de la hoteleria abarca varios aspectos , a

saber:

A) Desde el punto de vista de la prevision y planificacion, un
rol netamente sociotécnico, en el que se establecen planes
generales de actuacion y se definen metas y objetives a largo,

mediano y corto plazos.
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B) Desde el punto de vista de la organizacion, un rol estructural
del sistema hotelero. en el que se establece toda una
infraestructura de instalaciones, medios, interrelaciones y

comunicaciones.

C) Desde el punto de vista operativo, un rol técnico-
administrativo, en el que se ejecutan los planes preestablecidos

y se sefialan funciones especificas para cumplir los objetivos.

Para cumplir con su funcion, la hoteleria establece, ente

otros, los aspectos siguientes:

A) Tareas, en las cuales se define el perfil de la actividad que

se debe llevar a cabo y como se ha de realizar.

B) Objetivos o metas concretas, relativos a lo que debe

conseguirse, sin considerar como se efectuara.

) Funciones, en las que se fijan limitaciones ¥
responsabilidades acerca de las tareas, de forma especifica y con

cierto nivel de autonomia.

Cuando se habla en términos genéricos de la funcion
hotelera, se enmarca en la definicion el concepto de todos los
elementos mencionados, de modo que se puede dar una definicion

global de aquella.
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La funcion hotelera responde a una actividad socio-técnico-
econbmica, debidamente canalizada en tareas especificas en las
cuales se requieren responsabilidades, conocimientos ¥ ejecucion
de operaciones, con en fin de alcanzar las diversas metas que su

actividad y el entorno en que se mueve la condicionan para su

cometido.

Desde una simple actividad hospitalaria en siglos pasados,
la hoteleria paso a convertirse en una actividad organizada que
obedece a aspectos técnicos, economicos y comerciales: ello le
obliga a considerar su funcion del todo sociceconomica con un rol
estrictamente de servicio. Tanto el viajero en goce del tiempo
libre como el viajero por negocios, necesitan en su punto de
llegada o de transito, un lugar de residencia y ciertas
comodidades y medios de trabajo como teléfono, telex, fax, salas
de recreo, traductores, secretarias, ambientes de lectura, etc.
Esto amplia de por si el concepto de residencia hotelera como un
todo organizado, con opciones diversas, encaminadas a cumplir con
su rol de servicio, al crear un mecanismo de oferta y demanda que
asume wuna funcibn economica en primer plano, de rapido
crecimiento, como se observa mediante el rapido desarrolle del

sistema hotelero orientado hacia el turismo y los negocios.
En seguida de desglosa la funcion integrada socio-técnico-

economica en cada uno de los componentes y se analiza brevemente

cada uno de ellos.
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x RN S Funcion social

La funcion social responde a wuna realidad internma y del
entorno en que se desenvuelve la actividad hotelera, a saber:
la funcion social interna, la funcion de cara al visitante, la
funcion de cara al propio trabajador hotelero y la funcion a

nivel del pails.
1.1.1,1. Funcion social interna

El individuo de cara a la organizacion constituye el
elemento dinamico de ésta, cuya actividad propicia la innovacion
permanente del sistema. Por su parte, la organizacion corresponde
al individuo mediante la seguridad laboral que le proporciona, la
motivacion en el trabajo y, por ultimo, el camino que le sefiala
para su autorealizacion. Surge entonces una interrelacion, cuyo

consumo es el bienestar del individuo y de la organizacibn".l

Desde tal punto de vista, la funcion social del hotel se
traduce en buscar el bienestar de sus trabajadores y de los
visitantes y en la autorealizacion de aquellos.

ot . .
1.1.1.2, La funcion de cara al visitante

Esta funcion incluye lo siguiente:

A) Proporcionar una estancia agradable y placentera.
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B) Proporcionar un ambiente de grupo y de entorno de calidad
netamente humano que le permita una satisfaccion

psicosociologica.

C) Motivar la satisfaccion de los sentidos mediante una oferta de
calidad de los medios que entran en contacto directo con el
individuo (muebles, camas, adornos, pinturas, comodidades

diversas, etc.).

D) Satisfacer el deseo de goce estético de la persona, al ofrecer

un aspecto agradable del entorno arquitectonico y los decorados.

E) Adaptar medidas de seguridad y comodidad, que aseguren la
estabilidad fisica y emotiva del individuo al eliminar riesgos,
ruidos vy ambiente tanto hostil como descuidado, que de alguna
manera incida en la tranquilidad del visitante, mediante
mecanismos de isonorizacion, musica de fondo, acustica excelente,

limpieza e higiene.

1.1.1.3. La funcion de cara al propio trabajador
hotelero
En ésta funcion se debe considerar lo siguiente:
A) Formar y proyectar al trabajador hacia el futuro.
B) Actualizar permanentemente al trabajador.
C) Motivarlo en torno a la tarea que desempefia de tal manera que
se sienta parte de la empresa, que forma parte de un todo.
D) Procurar la autorealizacion del empleado, y evitar su frustra

cion.
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E) Apoyarlo economicamente.

F) Desempenar un rol importante en la vida cultural del trabaja-
dor.

G) Reclutar y seleccionar al personal, asl como prepararlo y for-

marlo.
1.1.1.4, La funcion a nivel del pais
En ésta funcion, se debe estimar lo que sigue:

A) Formalizar el turismo social, al proporcionar el acceso de
todas las clases sociales a las vacaciones ¥y uso de sus
instalaciones, de la manera siguiente;

- Para las clases economicamente fuertes, hoteles de categoria.

- Para las clases economicamente débiles, pensiones, albergues ¥

hoteles de menor categoria.
B) Fomentar el aspecto cultural, mediante servicios idoneos para
la realizacion de eventos culturales, y orientar su esfuerzo e

instalaciones hacia ese tipo de actividades.

C) Ofrecer reuniones de comercio y de trabajo a nivel de

ejecutivos y hombres de negocios.
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A= X w2 Funcion economica

De wuna simple actividad hospitalaria, la hoteleria se
transformo en una actividad sociceconomica, con base en las
condiciones de trabajo, en las nuevas tecnologias, etc., gue le

han permitido servir a los diversos grupos sociales y a cada
nivel de edad en el trabajo: negocios, congresos, conferencias,
reuniones sociales, etc. Sin excluir la calidad de sus servicios,
esto no le quita, en el campo de la planeacion, organizacion ¥
control de gestion, asumir el perfil de una industria. Como tal,
el concepto de prevision o proyeccion del hotel en el futuro para

ofrecer un servicio de calidad abarca, entre otros, los ambientes

siguientes; recepcion, salas audiovisuales para seminarios,
canchas de tenis, vestibulos, administracion, salas de
conferencias, sauna, habitaciones, almacenes, salas de reunion,
gimnasio, ambiente central, restaurantes, salas y equipos de

congresos, peluqueria, cafeterias, bar,etc.
La funcion economica del hotel, como todo sistema
empresarial, se canaliza en dos direcciones; funciones

intrinsecas y funciones extrinsecas.

v . +
1.1.2.1, Funciones intrinsecas

Las funciones intrinsecas constituyen una relacion de
ambientes internos de un hotel que fungen como elementos
captadores de ingresos economicos, por medio de salas de diversos
tipos ( para conferencias, para espectaculos, para exposiciones,
etc.), galeria de ventas, bares, restaurantes, desfiles de modas,

exposicion de vehiculos, materiales audiovisuales, etc.
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1,1.2.2, Funciones extrinsecas

De cara hacia el entorno, la funcion hotelera conlleva una
serie de factores que se deben tener en cuenta, tales como;
- Constituye una funcion de consumo de productos del mercado
(insumos).
- Representa una fuente de demanda de mano de obra (fuentes de
trabajo)s
- Desempefia un papel preponderante en la captacion de divisas.
- Es un punto de lanzamiento de primer orden, respecto a la
adaptacion de nuevas tecnologias ( el primer elevador se instald

en un hotel, por ejemplo).

Las funciones tanto intrinsecas como extrinsecas se traducen
en una interrelacion de servicios y dinero, lo cual le

proporciona el papel netamente economico.

1.2. E1 proceso administrativo

Fundamentalmente, administracion es la coordinacion del
esfuerzo humano, esto es, el logro de metas mediante la
utilizacion del esfuerzo de otras personas. La eficacia con la
cual se administra un empefio ha 1llegado a reconocerse en la
mayoria de los casos quizas como el ingrediente unico ¥ mas
esencial del éxito a largo plazo de ese empefio. El proceso

administrativo puede considerarse:
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...como el esfuerzo administrativo total operando en un
empeno particular que incluye la toma de decisiones, la
aplicacion de técnicas y procedimientos seleccionados y la

motivacion de individuos y grupos para lograr objetivos

o A R
especificos’ .

Todo empefio organizacional, con © sin animo de lucro, debe
tener necesariamente objetives ¥y metas. Las organizaciones
comerciales tienen como objetivo multiple obtener utilidades para
de esa forma poder contribuir al mejoramiento economico y social
del ambiente general de su comunidad o pais. De igﬁal forma, las
organizaciones no comerciales tienen objetivos relativamente
precisos, tales como la realizacion de una mision o efectos
determinados, generalmente dentro de limitaciones especificadas
de costos. En ambos casos es absolutamente esencial gque la
administracion de la organizacion, al igual gque otras partes
propiamente interesadas, conozcan los objetivos y las metas: de
otra forma, son imposibles la direccion administrativa eficaz de
las actividades y la medicion de la eficacia con la cual se estan
realizando las actividades deseadas. Por lo tanto, las
responsabilidades administrativas de planificacion, coordinacion
¥ control son fundamentalmente idénticas en empresas comerciales
¥y no comerciales; el proceso administrativo general esencialmente
se ajusta a un patron comun, cualquier a que sea el tipo de

empefio.
El establecimiento de una técnica de planeacion y control de
operaciones en una empresa hotelera se justifi&a solamente en la

.
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medida en que sirve para facilitar la realizacion del proceso
administrativo. La contabilidad, que proporciona datos
historicos, puede también justificarse en razon de otras
necesidades como informacion para bancos, acreedores, accionistas
y aspectos fiscales en general: en contraste con la contabilidad,
la planeacion ¥ control de operaciones tiene un alcance
estrictamente interno. Por lo tanto, para justificar un programa
de planeacion y control en una empresa hotelera, éste debe
aportar beneficios importantes directamente relacionados con el
logro efectiveo de las responsabilidades y objetivos basicos de la

administracion de la compadla.

i, Como se relaciona entonces la planeacibn y control de
operaciones con las funciones de la administracion 7 Una
respuesta a esta pregunta requiere de algunas consideraciones
sobre las funciones basicas de la administracion y de la

naturaleza del proceso administrativo.

Los avances tecnolbgicos y la evolucion de la administracion
cientifica han sido tal vez los dos factores mas significativos
en el desarrollo economico desde el comienzo del presente siglo.
La administracion cientifica no constituye un sistema
formalizado, altamente complejo, sino que por el contrario esta
basada en las ideas de que un enfoque cientifico ~-la
investigacion, el analisis y los enfoques sistematicos para la
toma de decisiones- debe usarse para realizar eficazmente el

proceso administrativo.



Henry Fayol, uno de los observadores mas perceptivos del
proceso administrativo, escribio que todas las actividades de un

esfuerzo industrial pueden dividirse en seis grupos:

1. Técnicas (produccion).

2, Comerciales (compras, ventas e intercambio).

3. Financieras (busqueda y uso de capital).

4. De seguridad (proteccidon de propiedades y personas).

5. De contabilidad (incluyendo estadisticas).

6. Administrativas (planificacion, organizacion, autoridad,

coordinacion y control).3

H. Fayol, identificéd una actividad administrativa (la numero
6) basicamente como el esfuerzo necesario para asegurar la
realizacion de las otras cinco actividades enumeradas primero. El
advirtio que las otras actividades son realizadas por los
administradores por medio de personas: por lo tanto la materia
basica de la administracion son personas -no edificios, terrenos

0 materias primas-—.

Koontz Yy 0 'Donnell afirman que uno debe distinguir
claramente entre aquellas funciones de operacion, tales como
ventas, manufactura, contabilidad, ingenieria y compras. Estas
difieren de una empresa a otra, pero las funciones del
administrador son comunes a todas. Koontz y O'Donnell afirman
ademas que " el método mas util para clasificar las funciones

administrativas es agruparlas alrededor de las actividades de

planificacion, organizacion, provision de personal, direccion ¥y
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control. En la practica no es siempre posible separar claramente
todas las funciones administrativas en éstas categorias, ya que
las funciones tienden a mezclarse; sin embargo, ésta
clasificacion es una herramienta util y realista para analisis y

T
comprension .

La esencia de las funciones administrativas de la
planeacion y control de operaciones en una empresa hotelera

radica en unas concepciones fundamentales o filosoficas del papel

verdadero de la administracion en un empefio 3

En armonia con algunas de éstas concepciones, la planeacion ¥y
control descansan en la conviccion de que una administracion
puede planear y controlar el futuro de la empresa mediante la
toma de una serie continua de decisiones bien concebidas; éste
hecho conduce a 1la prosperidad planeada en contraposicion al
suceso fortuito. Asi, el impacto del concepto de planeacion y
control va dirigido al mismo nucleo de 1la administracion, es
decir, el proceso de toma de decisiones. Especificamente, para
tener éxito el flujo de decisiones administrativas debe generar
planes y acciones para suministrar las entradas esenciales que
son necesarias para apoyar las salidas planeadas de la empresa de
tal forma que se obtengan las wutilidades y retornos sobre
inversiones realistas. La generacion continua de wutilidades
mediante la manipulacidon administrativa de las entradas y salidas
constituye la sustancia de la planeacion y control. Estas
relaciones se presentan sencillamente en la figura 1.2.1., se
puede notar que las entradas esenciales son personas, capital ¥

materiales en general y que son, generalmente factores que
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producen costos. Por otra parte, las salidas planeadas son

productos, servicios y contribuciones sociales que la empresa
genera. Las salidas planeadas de productos ¥ servicios
generalmente son factores que generan ingresos. Ahora la

responsabilidad esencial de la administracion en wuna empresa
hotelera es la de manipular, a través del proceso administrativo,
las combinaciones de entradas planeadas y salidas planeadas para
alcanzar los objetivoes a largo plazo de la empresa. En wuna
empresa hotelera con animo de lucro la medida principal del logro
de los objetives a largo plazo debe hacerse en términos de
utilidad y retorno sobre la inversion. La manipulacion de las
variables pertinentes (aquellas que necesariamente se deben de
considerar en la planeacioan por que podrian llegar a tener
efectos en la estructura financiera de la empresa) por parte de
una administracion implica un flujo de decisiones bien concebidas
y dirigidas hacia el logro de los objetivos a largo plazo
especificados por la administracion de la empresa. Las decisiones
administrativas deben tener propositos ¥y ser futuristas. Por
futuristas se entiende que las decisiones administrativas
importantes deben preocuparse fundamentalmente por el futuro a

largo plazo y no por decisiones momentaneas. Por tener propositos

se entiende que el flujo de decisiones administrativas
importantes debe interesarse primeramente en desarrollar
proposito, es decir, objetivos de empresa ¥y en disefiar

estrategias realistas para conseguir esos objetivos. E! flujo de
decisiones debe demostrar confianza administrativa implicita de
que el destino de la empresa puede ser planeado ¥ controlado

efectivamente. La toma de decisiones requiere, primero y sobre



todo, imaginacion y coraje. Cada decision importante de la
administracion comprende un esfuerzo para crear o aprovechar una
oportunidad o para escapar del comienzo de una declinacion. El
proceso de toma de decisiones debe ser racional y sistematico y a
la vez debe responder a las caracteristicas unicas del ambiente
que rodea cada decisibn principal, segun se vera en el apartado

1.4. mas adelante.

En el cuadro 1.,2.1. siguiente, se puede observar de manera
objetiva la labor de la administracion en torno a la manipulacion
de recursos que se involucran en todo el proceso administrativo
para la generacion (produccion) de bienes y/o servicios.

Las entradas representan los recursos aplicades a un proceso Y
las salidas serian los bienes y servicios generados, que puestos
en un mercado especifico, produciran ciertas utilidades que

permitiran iniciar nuevamente el ciclo.
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ADMINISTRACION DE

ENTRADAS PLANEADAS
COORDINACION
OPERACION DE LA EMPRESA

- Personas

= Capital -Decisiones de planificacion

- Materiales -Decisiones de activacion
-Acciones de contrel

-Seguimiento

(Costos) UTILIDADES

(Retorno sobre inversion)

FIGURA 1.2.1. La planificacion y control de

para general utilidades.6
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. ¥ El papel de 1las funciones
planeacion y control

A lo largo del apartado 1.2. anterior, hemos visto el papel
general de la administracion (proceso administrativo) que seria
de esperarse, en una empresa hotelera. Ahora es apropiado
centrarnos en la funcion de la planeacion. Se tratara de explicar
primeramente el papel de 1la planeacion para posteriormente
relacionar a ésta funcion con la del control, ambas,

estrechamente interrelacionadas.

La planeacion administrativa se ha definido como el diseifo
de un estado futuro deseado para una entidad y de las empresas
eficaces de alcanzarlo.

Para Baker Jacobsen y Ramirez Padilla:

"El plan de utilidades, o sea el presupuesto de operacion, es una
proyeccion de las espectativas de wutilidades de 1la compafiia
durante un periodo de tiempo determinado. Se mantiene mediante
una serie de subpresupuestos vinculados para los elementos
mayores de utilidad, o sea ventas, costos de ventas, gastos de
ventas, asli como para las actividades funcionales, tales como
vender, fabricar, comprar e investigar".7

Un proposito fundamental de la planeacion administrativa es
proporcionar un proceso de alimentacion hacia adelante. EIl
concepto de alimentacion hacia adelante es para proveer a cada
administrador con pautas para tomar decisiones operacionales en
una base cotidiana. Los planes aprobados por la administracion

general del negocio constituyen el elemento primario de la
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alimentacibn hacia adelante. Generalmente se reconoce a la
planeacion como la tarea mas dificil que enfrenta el gerente, ¥y
es una de las que se posponen mas fhcilménte.

Lo anterior indica que la planeacion es un proceso de toma
de decisiones. Puesto que es un proceso de toma de decisiones de
orden superior, requiere tiempo ¥ dedicacion administrativos, ¥
un enfoque sistematico. Las decisiones tomadas en el proceso de
planeacion son: 1) anticipadas, ya que se toman con anterioridad
a la accién, y 2) interrelacionadas, ya que incluyen amplios
grupos de selecciones interdependientes (de wuna variedad de
alternativas) por parte de la administracion. A continuacion se
sefiala la diferencia entre la planeacion estratégica ¥y 1a
planeaciéon tactica. Una diferenciacion hecha con mas frecuencia,
pero menos fundamental, es la existente entre la planeacion a
largo y a corto plazo. La distincion entre planeacion estratégica
y tactica esta relacionada con tres dimensiones, que se pueden
esquematizar como sigue;

DIMENSIONES DE IL.A PLANEACION

Clasificacion Tiempo Alcance de las activida- Orientacion

des de la entidad

-Estratégica Largo plazo Vision general de acti- Objetivos
vidades ¥ metas
-Tactica Corto plazo Vision detallada de Medios para
actividades alcanzar
metas

13
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Puesto que la descripcion para cada una de las dimensiones
estid en términos relatives, hay algunas diferencias arbitrarias.
Generalmente la planeacibn estratégica se ve como planeacion mas
alla de un afio; trata de subdivisiones generales de la entidad
(tales como divisiones pero no departamentos) y se concentra en
objetivos y metas que se extienden por el largo plazo. La
distinciébn entre planeacidon estratégica y tactica es importante

en la estructuracion del proceso de planeacion para una entidad.

La planeacion descansa también en la creencia que el estado
futuroc de wuna compafila puede ser mejorado por la accion
administrativa continua. Esta accion debe incluir necesariamente
en la actualidad el perfecto conocimiento del administrador de
cuestiones de interés fiscal que pudieran poner en entredicho 1la
permanencia futura de la empresa en su mercado. Presupone gque una
compafiia puede ser mas exitosa, en términos de sus objetivos
basicos, por las decisiones administrativas planeadas (considerar
el concepto de alimentacion hacia adelante) que si no hubiera
intervencidon planeada por parte de la administracion. En base a
esto, se sugiere gque durante el proceso de planeacion, la
administracion de una entidad debe emplear tres tipos diferentes
de "proyecciones"”, como sigue:

>
1. Una proyeccion de referencia -un intento de especificar cual
seria el estado futuro de la entidad si no se hace nada nuevo; es
decir, si no hay ninguna intervencion planeada por parte de la

administracion.

Pagina — 23



2. Una proyeccion deseada -una especificacion de las "esperanzas

y suefios” en cuanto al estado futuro de la entidad; es decir, el

cumplimiento esencial de todas las aspiraciones de la entidad.

3. Una proyeccion planesada -una especificacion de las
posibilidades que tiene la entidad de lograr la proyeccion
deseada de una manera realista. La proyeccion planeada tiende a
ser un compromiso realista entre la proyeccion referencial y la
deseada. Entonces la proyeccion planeada representaria los
objetivos y metas planeadas (por ejemplo, el estado futuro) para
ser conseguidos durante el tiempo cubierto por el proceso de

planeacion.

Por eso, la planeacion debe comenzar con una proyeccion de
referencia, en conjunto con una proyeccion deseada y concluir con
una proyeccion planeada que representa el plan administrativo.
Obviamente, la proyeccion planeada seria mas formal que las

otras.

La planeacion administrativa es un proceso continuo ¥ no un
esfuerzo periodico, ya que una proyeccion planeada nunca puede
ser considerada como el producto final ¥ ultimo. Debe ser
revisada a medida que cambien las condiciones ¥ se disponga de

nueva informacion.

Por su parte, el control puede definirse simplemente como la

accion necesaria para asegurar que se estan alcanzando leos



objetivos, planes, politicas y estandares. El control presupone
alimentacion hacia adelante; esto es, que los objetivos, planes,
politicas y estandares han sido desarrollados ¥ comunicados a
aquellos administradores directamente responsables de su
cumplimiento.

En consecuencia el control efectivo debe descansar necesariamente
sobre una base firme de planeacion por la administracion. EIl
control se basa también en el concepto de retroalimentacion, el
cual requiere medicion de resultados e iniclia acciones
correctivas disefiadas para asegurar el logro de los objetivos.
Cuando los planes se vuelven operacionales, el control debe
ejercerse para medir el progreso. En algunas ocasiones el control
resulta en la revision de planes y metas previos o aun en la
formulacion de nuevos planes, cambios en operaciones h 4
reasignacion de personal. Los enfoques de control deben ser
disefiados de acuerdo a las caracteristicas de la operacion y a
los individuos afectados. Todos estos aspectos sugieren que haya

un proceso de control que incluye lo siguiente!:

1. La medicion de resultados y comparacion con objetivos, planes

¥ estandares preestablecidos.

2. La comunicacioén (informes) de los resultados del proceso de

medicion a los administradores apropiados.

3. Un analisis de las desviaciones con respecto a los objetivoes,
planes, politicas y estandares para determinar las causas

fundamentales.
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4. La consideracion de cursos de accidon alternativos que pueden
seguirse para corregir las diferencias indicadas y para aprender

de los éxitos.

5. La seleccion e implantacidon de la alternativa mas favorable.

6. El seguimiento para establecer la efectividad de la accion
correctiva y una retroalimentacion de informacion al proceso de
planeacion para mejorar los ciclos futuros de planeacion ¥

control.

Un aspecto importante del control que frecuentemente se pasa
por alto es su relacion con el punto de accion. El control no
puede ser posterior a los hechos; por ejemplo, un gasto consumado
o una ineficiencia ya cometida no pueden deshacerse facilmente.
Por lo tanto, el control efectivo debe ser realizado en el punto
de accion o al tiempo de su ejecucion. Este concepto implica que
el administrador responsable por ciertas acciones debe realizar
una forma de control previo; para hacer esto, los objetivos
predeterminados, los planes, las politicas y leos estandares
deberan haber sido comunicados y entendidos enteramente por el
administrador con anterioridad. Con esta informacion a la mano
del administrador esti en posicion de ejercer control en el punto
de accidn (el punto de decisidn). Este hecho enfatiza la razon
por la cual el concepto de alimentacion hacia adelante es tan

fundamental.
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La comparacidn de resultades rzalzs con metas vy estdndares
glaneados constituye una me:dicidn 22 la efactividad del control
durante un periodo transcurrido especifico que proporciona las
bases para una retroalimentacién efactiva. Los heches que

gcaracen an un inferm: de recultacdes no suedean cambiarse: sin

a

embarso, laz mediciones hicstdricas puzdsn conducir a un mejor

Hemes d.she que el control implic: la medicidn y quae diobe
enfocarse de una manera sistemdtlca y consistente. Obviamsnte, el
control en el sentido amplio pusd: obtenerse en una empresa

Togquse

0]

hotalera a través d2 la wutilizacidon de wvarios en
diferentes. El enfogque mds importante estd basado en el hecho de
que el control se obtiens a través de personas y no a través de

"cosas". Por lo tanto el aspecto @sancial mds sobresaliente del

control consiste en asegurar la calidad de la administracidn.

1.4. E1 proceso de toma de
decisiones en 1a empresa

- 2




aprovechar las variables no contrelable que pueden influir en el

-3

xito operacional a largo plazo. La figura 1.4.1. refle ja
directamente como una administracion puede enfocar inicialmente

-y peridodicamente- el problema de identificar y evaluar las
variables pertinentes para su empresa particular. El analisis
esti diseflado para dar unas ideas iniciales y wesenciales al
desarrollo de planes y estrategias realistas para la empresa. Las
variables pertinentes que afectan la empresa se presentan en un
esquema de clasificacion triple en la figura 1.4%.l1.; externas
contra internas, dimension del tiempo y controlabilidad contra no
contrabilidad. De importancia particular es la ¢lasificacion de
cada variable en cuanto a controlabilidad o no controlabilidad en
los horizontes de tiempo de corto, intermedio o largo plaze. Es
esta clasificacion en particular la que proporciona a la
administracién con que pueden sugerir estrategias descables para
el futuro. En este momento se puede hacer una generalizacion
importante. Las variables controlables son las que pueden ser
activamente planeadas y manipuladas por la administracion. En
contraste directo, las variables no controlables no pueden ser
influenciadas por la administracion, sin embargo esto no quiere
decir que no es posible la planificacion eficaz con respecto a
ellas. Notablemente, 1las variables no controlables deben ser
proyectadas y anticipadas para aprovechar plenamente sus impactos
favorables previstos y para minimizar sus impactos desfavorables.
Asi, observamos que la planificacibn administrativa es necesaria
con respecto a todas las variables pertinentes. Aqui radica una
trampa sutil para muchas administraciones! es decir, el asumir

que deben planificar y considerar principalmente las variables
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controlables puesto que "no se puede hacer nada con respecto a
las variables no <controlables”. Para reiterar este punto
importante de otra manera, la administracion, para ser eficaz,
debe anticipar a las variables no controlables, evaluar sus
efectos potenciales y formular planes consistentes con aquellas
evaluaciones. Ademids, una evaluacion y analisis son importantes
para poder tomar en cuenta las relaciones entre las variables
controlables y no controlables. Por ejemplo, el impacto de
ciertas variables no controlables sobre una o mas de las
variables controlables puede ser significativo y profundo en una

situacion determinada.

El parrafo anterior intenta sefialar la cuestion fundamental
del papel verdadero de la administracion. Hay desacuerdos
conceptuales o filosbficos en cuanto al papel verdadero de la
administracion de los aspectos comerciales de una organizacion.
Un vistazo a los extremos opuestos de desacuerdos conceptuales en
tal sentido, puede contribuir a nuestro conocimiento. Uno de los
polos extremos ha sido designado por los estudiosos como la
teoria de mercado y el otro extremo del espectro como la teoria
de la planeacion ¥y control.9 Estas dos filosofias opuestas se
presentan en forma resumida en la figura 1.4.2., lo que nos
permite evaluar hasta que punto ambas filosofias se adoptan a las
condiciones imperantes actualmente en el mercado.

El administrador deberi moverse entre los dos extremos, de tal
forma que los objetivos establecidos en la planeacion puedan

alcanzarse.
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FIGURA 1.4.1

IDENTIFIECACION ¥ EVALUACTON DE

VARIABLES

BASE DE MANTPULACION

CORTO MEDIANO LARGO

VARIABLES PERTINENTES™® cz* NG xw C NC C NC

EXTERNAS

Produccion

Producto Nacional Bruto
Ventas de Iandustria
Actividades Competencia
Industria(en que competir)
Lineas de producto

e
PR
P

INTERNAS

Empleados -calidad X
Empleados -cantidad
Capital -fuentes
Capital -valor
Investigacion =-naturaleza X
Investigacion -costo X
Publicidad X
Fijacion precio producto X
Métodos de ventas X
Métodos de produccion X
Costo de operacion -fijos X
Costo de operacion -var. X

oA

A A T R
AARAKMA AR ARARAAA

*

Solo para uso ilustrativo; la clasificacion es particular a
cada situacion.
**C-Controlable: NC-No controlable
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FIGURA 1.4.2.

FILOSOFIA DEL PAPEL DE LA

ADMINISTRACTION

TEORIA DE MERCADO

TEORIA DE PLANEACION Y
CONTROL

Conceptual:

1. La administracion esti a merced
de las fuerzas prevalecientes,
cconomicas, sociales y politicas
(ambiente).

B8]

Como consecuencia de la adminis-
tracion esencialmente desempefia
el papel de un adivino
-descifrando el ambiente.

3. Cuando se descifra el ambiente
se toman las decisiones reactivas
administrativas.

oS

Por eso, la capacidad administra-
tiva (éxito) depende de la habi-

lidad de descifrar el ambiente y

reaccionar sabiamente.

1. El destino futuro de la
empresa puede ser manipu-
lado: por lo tanto, puede
ser planificado y contro-
lado por la admon.

o

Buenos administradores
pueden idear medios rea-
listas para alcanzar los
objetivos.

3. La administracion puede
manipular las variables
controlables y puede pla-
near las variables no
controlables.

Por eso la calidad de las
decisiones administrati-
vas de planeacion deter-
mina la capacidad admi-
nistrativa.

Foy

Decisiones reactivas (posteriores)

Decisiones activas(previas)

(La administracion descifra los
eventos que estan sucediendo y
luego reacciona ante ellos).

(La administracion anti-
cipa los eventos futuros
y planifica en base a
ellos).
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Debe observarse que la teoria de mercado, en el sentido
extremo considera bisicamente que el papel administrativo
comprende decisiones reactivas que responden a eventos
ambientales a medida que ocurren. Este concepto concede un papel
pasivo a la sdministracion. En contraste directo, la teoria de la
planeacidn y control considera el papel de 1la administracion
esencialmente como un papel activo gque intenta condicionar el
estado de la empresa por medio de una serie de decisiones. Esta
4ltima teoria obviamente maximiza la importancia de la funcion
planificadora de la administracibn. El concepto de la planeacion
y control administrativo descansa firmemente en la teoria de la
planeacidon y control, es decir, que el promover factor de éxito
es la capacidad de la administracion de planear y controlar las
actividades de la empresa. Esta nocion expresa que una
administracidon se gana "el pan" Unicamente si puede planear ¥
controlar de tal forma que determine el destino a largo plazo de
la empresa. Entonces, el fundamento para la planeacibn y control
administrativo es que la administracion tenga absoluta confianza
en su capacidad para establecer objetivos realistas de
desarrollar estrategias eficaces para alcanzar esos objetivos de
la empresa. La teoria de mercado argumenta muy poco a favor del

concepto de planeacidon y control administrativo.

En el mundo real, la administracion de empresas debe operar
normalmente en algun punto entre los dos extremos conceptuados
representados en la figura 1.4.2. Es evidente que algunas

compafilas se encuentran de vez en cuando en situaciones en las
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cuales las variables no controlables dominan suficientemente como

para determinar el destino de la empresa. Esta observacion es
particularmente correcta en muchas situaciones cuando se
consideran a corto plazo. Sin embargo, tales situaciones no

niegan la teoria de la planeacion y control; en casi toda
situacion hay muchas variables que una administracion informada e

imaginativa podra manipular y que tendran un impacto dominante en

¢l éxito futuro a largo plazo del empefio. Por ejemplo, una

administracion competente, encontrandose en un ambiente (
.

industria, area de mercado, linea de producto, ubicacion

geografica, situacibn politica) en el cual el destino de la

empresa a largo plazo esta dominado por las variables no

controlables, pronto desarrollara maneras para trasladarse a

ambientes donde tienden a prevalacer las variables controlables.
Los administradores competentes, tanto como los inversionistas
racionales por lo general no estan interesados en operar dentro
de un ambiente que es completamente fortuito. Asl, pareceria que
cuanto mas cerca de la teoria de planificacion y control pueda
operar una administracion, mayores seran las oportunidades de
disminuir el "factor aleatorio" y mayor ser3d la importancia de la
capacidad administrativa.

En éste contexto podemos profundizar en las cinco funciones

. . o+ B . 12

gerenciales identificadas por Koontz ¥y 0'Donnell.™”
1. Planificacion

a. Establecer variables pertinentes.

b. Establecer objetivos de la empresa.

¢. Desagregar objetivos empresariales como metas especifi-

cas.
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d. Desarrollar estrategias para conseguir los objetivos ¥y

metas especificados.

e. Operacionalizar objetivos, metas ¥ estrategias desarro-

llando un plan de utilidades.
2. Organizacion
a. Desarrollar una estructura (subdivision) de las tareas a
realizar para lograr los objetivos y planes empresaria-
les.

b. Identificar las tareas estructurales con individuos
especificos mediante la asignacion de autoridades y res-
ponsabilidades.

3. Provision de personal

a. Asesorar y definir necesidades de personal consistentes

con los objetivos y planes empresariales.

b. Emplear el personal competente y desarrollar programas de

entrenamiento para aumentar su capacidad.
4. Direccion

a. Ejercer liderazgo dindmico en activar y ejecutar los pla-

nes y estrategias.

b. Desarrollar una situacion de trabajos que proveea motiva-

cion para el individuo y para el grupo.
5. Control

a. Medir continuamente la ejecucion y comparar resultados

reales con los planes y estandares de ejecucion.

b. Usar continuamente supervision y retroalimentacion para

me jorar la ejecucidon mediante accion correctiva.
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1.5 Distintas técnicas

.t . . . 1
presupuestacion y definicion de
corriente a seguir.

Un presupuesto considerado como umn plan es la espresion de

resultados esperados en términos numéricos.
"Un presupuesto es un plan integrador y coordinador que se
expresa en términos financieros respecto a las operaciones ¥
recursos que forman parte de una empresa para un periodo
determinado, con el fin de lograr los objetivos logrados por la
alta gerencia."

En efecto, un presupuesto financicrsc de operaciones como el
que desarrollaremos en este trabajo se denomina a menudo "plan de
utilidades ". Puede expresarse ya sea en términos financieros o
en términos horas-hombre, unidades de producto, horas-maguina, o
cualquier otro términc numérico mensurable. Puede relacionarse
con operaciones, como lo hace el presupuesto de gastos, reflejar
gastos de capital, comc lo hace el presupuesto de inversion; o
mostrar un flujo de caja, como lo hace el presupuesto de caja.

Los presupuestos son también instrumentos de control. Pero
hacer un presupuesto es, sin duda, planear. Es el instrumento
fundamental de planeacidon en muchas compafilas. Un presupuesto
obliga a una empresa a hacer de antemano sea por una semana o
cinco afios, una compilacion numérica de flujos esperados de caja,
gastos e ingresos, gastos de capital, horas-hombre ¥ horas de
miquina utilizadas. El presupuesto es necesario para el control
perc no puede servir como una medida de control si no refleja los

planes.
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La planeacion presupuestal varia en forma considerable en
cuanto a su exactitud, detalles y forma de elaborar presupuestos.
Algunos presupuestos varian segin la produccion de la empresa;

stos se llaman presupuestos variables” o "flexibles". Otro

o

sistema muy usado por las agencias gubernamentales (pero no
siempre exitoso) es el "presupuesto por programa’. La idea en que
se basa este tipo de presupuesto es que cada agencia ¥
departamento de la misma identifiquen los objetivos de sus
programas, planeen luego con detalle los programas necesarios
para alcanzar esos objetivos, ¥ por ultimo, expresan en "numeros”
o "en pesos" los programas necesarios. Es facil observar que este
tipo de presupuesto, cuando se hace bien, obliga a hacer planes
detallades y lograr un grado completo de planeacion. Otra clase
de presupuesto, que combina el presupuesto variable y el
presupuesto por programas, es el llamado "presupuesto base-cero”.
En este sistema, los objetivos y el trabajo necesario para
alcanzarlos se agrupan en “paquetes de trabajo" como si el
elaborador del presupuesto debiera empezar desde el principio, ©
"base cero”. Este tipo de presupuesto permite un grado mas
completo de planeacion.

En realidad, la ventaja principal del presupuesto es que
obliga a las personas a planear: y debido a que siempre se debe
hacer con numeros, obliga a tener cierto grado de definicion en

la planeacion.



CAPITULO 2

EL PRESUPUESTO DE OPERACION

La funcion de planeacion que descmpefian los altos niveles de
la administracion incluye la blusqueda de alternativas a corto
plazo. Todas las entidades economicas que combinan las
capacidades de diferentes personas que trabajan con diversos
suministros deben establecer objetivos a corto plazo, asl como
los medios adecuados para alcanzarlos. Sin la planeacion a corto
plaze, hoteles, negocios, hospitales y las unidades
gubernamentales serian incapaces de producir articulos o
proporcionar servicios dia tras dia. La planeacion diario obliga
a seleccionar un conjunto de¢ posibles objetivos y procedimientos
destinados a lograrlos, entre todas las alternativas posibles.
Asl, la presupuestacion a corto plazo se puede tornar comple ja.

Las operaciones diarias exigen que se de respuesta a preguntas

como éstas: " . Cuintas habitaciones se deben ocupar hoy 7 ",
" ;Cubles salones deberan estar disponibles? " ., " (A cuales

clientes deben atender nuestros vendedores el dia de hoy? ".

La mayoria de los administradores han formalizado su proceso
de planeacion. Un plan formal, que expresa un curso de accion en
términos cuantitativos, se llama presupuesto.

Los presupuestos de operacion en una empresa hotelera se
relacionan primordialmente con las actividades fisicas. Estos
presupuestos se aplican a los objetivos y a los procedimientos
que siguen las personas responsables de alcanzar determinados

fines. Como ejemplo, digamos que el presupuesto de ventas de
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alojamiento se destina a la division de ventas y el de produccion
de alimentos a la division de alimentos y bebidas. Todes los
presupuestos de produccion contienen datos acerca de la
regulacion de los acontecimientos previstos y de la cantidad de

insumos (bienes y servicios) que se requieren.

2.1. Presupuesto de ventas

El pronostico de ventas es el punto de apoyo del cual
dependen todas las fases del plan de operaciones de una empresa
hotelera. El1 hecho de pronesticar las ventas es una tares que
implica mucha incertidumbre. Existe una multitud de factores gque
afectan las ventas, como las politicas de precio, el grado de
competencia nacional e internacional, el ingreso disponible, la
actitud de los consumidores, la aparicion de nuevos servicios,
las condiciones econbdmicas, etec. Sin embargo, muchas compafilas
hoteleras grandes han desarrollado técnicas muy refinadas para
efectuar sus pronosticos y pueden lograr regularmente una
realizacion de ventas muy cercana al pronostico. La
responsabilidad de establecer el presupuesto de ventas queda a
cargo del departamento de ventas. El pronostico puede realizarse
en diferentes niveles de la compafila, como se demuestra en el

siguiente flujo de datos de pronostico de ventas.
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NIVEL DE ACTIVIDAD DATOS UTILIZADOS

Nivel de la compafila -Gastos en presupuestos de publicidad
-Informes de nuevos servicios
-Facilidades disponibles
-Tendencias economicas nacionales

Nivel de division -Analisis de tendencias
-Analisis de correlacion
-Investigacion de motivacion
-Pedidos atrazados

¥ivel de distrito -Potenciales del mercado
Nivel del cliente -Estimaciones de los vendedores

Hay tres tipos de tendencias de ventas que son
significativas para propositos de prediccion: tendencias

seculares, o sea de largo plazo, tendencias ciclicas ¥y tendencias
estacionales.

Las tendencias seculares, o de largo plazo, pueden calcularse
trazando los datos de ventas sobre una base de promedio movil.
Las tendencias ciclicas reflejan la presion de los ciclos
comerciales sobre las ventas. Pueden trazarse al computar el
porcentaje de desviacion entre la tendencia a largo plazo y las
ventas anuales reales., Las tendencias seculares ciclicas son

importantes para las proyecciones de venta a largo plazo.

Practicamente todos los negocios estan sujetos a alguna
variacion de ventas estacional. La tendencia estacional puede
determinarse al trazar las ventas mensuales durante varios afios,
con lo cual se encuentra la variacion del promedio mensual de
cada afio. Seria ingenuo suponer gque las tendencias de ventas

continuarian automiticamente en la misma direccion con el mismo
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indice de crecimiento. Para fines de prediccion, las tendencias
de ventas son practicamente inutiles en los momentos en que
cambian las tendencias economicas o cuando las condiciones del
mercado estin cambiando rapidamente. La probable continuacion de
una tendencia debe inferirse de la logica de la situacion. Si una
empresa hotelera acaba de incorporar un servicio mejorado, se
puede suponer que su participacion en el mercado crecera hasta
que otros puedan competir con ella. Una tendencia de las ventas
pasadas pucde aln llegar a producir una tendencia apuesta en el
futuro cercano.

El mayor beneficio que se puede derivar de wun analisis de
tendencias de las ventas ocurre cuando éste se emplea
conjuntamente con un analisis de correlacion, evaluacion del
potencial del mercado ¥y juicios de los ejecutivos referentes a la

competencia, nuevos servicios, publicidad, etec.

En un hotel deben considerarse, para efectos de su
planeacion de ventas a corto plazo los ciclos que a lo largo del
afio se dan en esta industria. Conocidos comunmente como
"temporadas” alta media y baja, ¥y que tienen que Vver mucho con
los periodos vacacionales a nivel nacional e internacional.
Debemos recordar que las ventas en un hotel, de mediano en
adelante, se general principalmente por el servicio de
alojamiento pero también por restaurantes ¥ bares ademas de otros
servicios como lavanderia, servicios telefonicos, arrendamiento
de locales comerciales entre otros, dependiendo de la magnitud de

la empresa.



El planecador deberd considerar cada una de las operaciones
generadoras de ingresos al momento de elaborar sus presupuestos.
En términos hoteleros la principal fuente de generacion de
ingresos esta dada por la ocupacioen de cuartos en términos
relativos. Es decir, se afirma por ejemplo, tener una ocupacion
de un 75% o 90%, lo que significa que de la capacidad instalada
total en términos de cuartos, solo ese porcentaje se ha mantenido
ocupado. Esta ocupacion, para efectos de la planeacion a corto
plaze, se determina promediando los indices de ocupacion de cada
una de las temporadas (alta, media y baja). De hecho, también el
precio de las habitaciones por temporada puede promediarse ¥y
aplicarse a la capacidad disponible de habitaciones durante un
cierto periodo, con lo cual, el plan de ventas se tiene integrado

en cuanto a unidades de venta y precios.

En el caso de los 1ingresos por restaurantes Y bares, se
recomienda una planeacibn en detalle, sdlo si efectivamente la
importancia relativa de ésta division en los ingresos totales lo
amerita. Existen en nuestro medio, infinidad de hoteles en que el
servicio de restaurante y bar se mantiene solo como complemento
al servicio de hospedaje pero que no contribuye de manera

sustancial en la generacion de ingresos.
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2.2. Analisis del entorno

Son muchos los factores que pueden influir en el volumen de
ventas de una empresa hotelera; sin embargo, es necesario empezar
por conocer cual ha sido la tendencia de las ventas en afios
anteriores, ¥ su comparacion con la tendencia actual. De este
analisis pueden conocerse variaciones en el patron general de la
industria y se debe saber qué hizo o qué dejo de hacer la empresa
para identificar las alzas o bajas que se hayan detectado. Se
debe, ademas explorar si las tendencias obtenidas puaden
relacionarse con las condiciones economicas de mercados
nacionales o extranjeros, de nuevos descubrimientos, de escasez,
de limitaciones gubernamentales de importacion o exportacion, de
competencia, etc. De lo anterior se puede decir que la tendencia
de las ventas esta influenciada por condiciones que se encuentran
dentro de las posibilidades del control de la empresa, basadas en
politicas y acciones propias y condiciones de ambiente que estan
fuera de su control y que pertenecen a la economia en general ¥,

por tanto, afectan a todas las empresas.

No es problema facil predecir las ventas futuras; pero el
conocimiento de lo anterior ¥y las interrelaciones que puedan
hacerse de las ventas con cierto factores conocidos ¥y

determinantes ayudari a estimar las probables ventas futuras.

De las consideraciones anteriores se desprende que no hay
una formula general para presupuestar las ventas que pueda ser

aplicable a todos los negocios o a todas las empresas hoteleras;
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no debe esperarse entonces que en los primeros intentos se pueda
lograr un alto rado de exactitud, excepto en casos muy
excepcionales. Se deben hacer varios intentos para descubrir
relaciones funcionales entre condiciones especificas y ventas
futuras para derivar posteriormente coeficientes o factores de
ponderacidn que expresen su relacion cuantitativamente.

Tomando en cuenta lo anterior, es necesario determinar los cursos

de accibn pertinentes dentro del marco general de politica de la

empresa, con el fin de fijar las metas de participacion en el
mercade y asegurar en cierto modo la utilidad que se requiere.
En resumen, para determinar su correscta estimacion, el

presupuesto de ventas debe considerar los factores especificos de

2, las fuerzas economicas generales y la influencia de 1la

(ad

ven
administracién. Puntos los dos ultimos que serin analizados mas

adelante.

Un consideradoc importante en el presupuesto de ventas de una
empresa hotclera son las fuentes econdomicas generales, es decir,
el entorno economico en que vive la empresa.

La situacibn econdmica del pais, de la region, etc., tiene una
influencia muy importante en las ventas de servicios hoteleros.
Asl, en un periodo de expansion econdomica se requiere de la
accibn administrativa para contar con el volumen de habitaciones
necesarias para satisfacer al mercado, y en caso contrario, en un

receso economico, puede tener una influencia importante en las

perspectivas futuras.
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Son muchas las fuerzas economicas que directa o
indirectamente tienen influencia en mayor o menor grado en el
volumen de ventas de un servicio dado; como por ejemplo, el poder
adquisitivo de la moneda, el crédito disponible, el aumento de
poblacion, 1la distribucion del ingreso, etc. Para medir su
efecto, los gobiernos y algunas organizaciones privadas publican
estadisticas e informes economicos que contienen indicadores de
las condiciones economicas generales. Por ejemplo. el Banco de

¥éxico emite mensualmente a través de la Subdireccion de

Investigacion Econdomica wun informativo titulado "Indicadores
Economicos”, que agrupin un resumen ¥y cuatro secciones como
sigue:

Un resumen de indicadores agregados de la economia, con datos

mensuales y anuales.

La seccion 1. Indicadores monetarios, financieros ¥ da
finanzas publicas, que contiene: 46 informes como los agregados
monetarios, base monetaria, recursos y obligaciones del Banco de
México, recursos y obligaciones de la Banca de Desarrollo ¥ de la
Banca Comercial, pasivos y financiamiento del sistema bancario,
del Banco de México, de la Banca de Desarrollo y de la Banca
Comercial: colocacion de deuda interna del gobierno federal a
través de valores, crédito recibido en moneda nacional y moneda
extranjera por los prestatarios a través de las Bancas de
Desarrollo Comercial, cartera redescontada, captacion de recursos
a través de la Banca Comercial y su distribucion por entidades
federativas, recursos y obligaciones totales de las instituciones
del sector publico; tasas de interés en instrumento de ahorro ¥

operaciones interbancarias, seleccion de tasas de inter&s en

L
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varios mercados financieros, tasas de reserva bancaria; tipo de
cambic del peso respecto al dolar, costo porcentual promedio de
captacion, valor de las acciones en circulacion por actividad
econbmica, indice de precios de acciones cotizadas en bolsa,
operaciones en el mercade bursaril, tasa de rendimientos en
valores dc renta fija, resumen de opcraciones financieras del
sector publice, ingresos y egresos presupuestales del gobierno

federal, ingresos y gastos de organismos y empresas del sector

publico. }*\qﬂo

La seccion 2. Indicadores de 1la actividad industrial,
contiene: 18 informes, como el valor del producto interno bruto
(PIB) en actividades industriales, agropecuarias, silvicultura,
pesca, industria petrolera: indice del volumen de la produccion
industrial, indicadoras oportunos e indices del volumen de la
produccion manufacturera por division y por tipo del bien, indice
del volumen de la produccion minera y manufacturera por subgrupo,
personal ocupado, horas-hombre, tasas de desemplec, 1indice de
volumen de inversion fija bruta, encuesta de la opinion
empresarial del sector manufacturero que contiene: indice general
de volumen de la produccion e indice de ventas, la produccion,

ventas, inventarios, y empleo y encuesta semestral.

La seccidon 3. Indice de precios y salarios, contiene: 18
informes, como el Indice Nacional de Precios al Consumidor
(INPC), de la ciudad de México, y por ciudad; el 1indice de
precios productor general clasificado por demanda final por grupo

de ramas, rama de actividad economica, indices especiales,
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indices de precios de materias primas, indices de costo de
edificacidn de la vivienda de interés social nacional, ciudad de
México y por ciudad; indices de salarios, sueldos ¥ prestaciones
de 1a industria manufacturera e indice del costo medio de las
horas—-hombre trabajadas por personal ocupado.

La seccibn 4. Indicadores del sector externo, contiene seis
informes: la balanza de pagos, indicadores de comercio exterior,
turismo receptivo ¥ egresivo, transacciones fronterizas ¥

servicios pro transformacion, y tipos de cambio representativos.

Toda la informacidon anterior es presentada en forma mensual,
con cifras y datos acumulados y comparativos con meses ¥ afios
anteriores, y puede estar en manos del usuario en no mas de 60
dias posteriores a la fecha en que es cortada la informacion
economica.

Otra fuente de informacion importante no oficial es la que
emite el Centro de Estudios Economicos del Sector Privado, que
trabaja con toda libertad. Este centro es un apoyo importante con
que puede contar toda empresa para evaluar el £futuro y su
probable influencia en las ventas de un producto determinado.

La experiencia sefiala que, por regla general, existen
distintas actividades econbmicas que tienden a ajustarse a un
patron comun que corresponde generalmente a un periodo de
expansion que acostumbra llamarse tendencia ciclica. La tendencia
ciclica se puede observar claramente en periodos de profunda

alteracion come pueden ser los de guerra, posguerra o grandes

desastres que regquieren, por ejemplo, la reconstruccion de una
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ciudad después de un terremoto, etc. En nuestro medio, las mismas
observaciones pueden hacerse, desde luego con menos intensidad;
se presentan en algunas ramas de la economia de periodos de menos
de seis afos, ocasionadas por cambios de poder en el gobierno
fuderal en cuya gestion, generalmente tanto al inicio como al
finalizar los periodos de gobierno, las grandes obras han sido
terminada:z o suspendidas por haberse terminado el presupuesto,
por cuya causa existen cicles de actividad economica en todo lo
que esté relacionado con el gasto publico.

Las tendenciis experimentadas en las ventas de una empresa
se deben relacionar c¢omo ya dijimos, con alguna tendencia
econbmica a través de wun indice gque tenga similitud en sus
curvas. Esto ser3a una guia para estimar lo que puede ser la
probable tendencia fuera de las ventas de uno o varios servicios.
Esta interrelacion puede usarse tanto para propositos de
estimaciones futuras como para mcdida de control sobre las ventas
realizadas, siendo muy recomendable construir una grafica para
observar la interrelacidn entre el & los indices seleccionados ¥y
alas tendencias experimentadas en la empresa.

Los indices economicos mencionados con anterioridad
generalmente se basan en promedios nacionales. Si éste es el
caso, debe tomarse en cuenta cuando Se usan para comparaciones o
proyecciones de ventas de un producto local o para el control de
las ventas de un producto local o para el control de las ventas
por distritos de un producto gque tiene distribucion nacional.
Estos indices deberin ser modificados o ajustados por variaciones

regionales o locales.
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Otro factor importante gue hay que tomar en cuenta para las
estimaciones futuras mensualcs, trimestrales o semestrales, son
las variaciones estacionales que generalmente tiene toda la
empresa, originadas por su ciclo operativo. Ejemplos claros son
los ciclos agricolas, los ciclos de calor, de frio, de época de

Navidad, vacaciones, etc., que estan 1ntimamente ligados con el
consumo de los servicios hoteleros.

Cuando una empresa tiene una gran variedad de productos,
éstos deben agruparse por lineas de productos que tengan la misma
sensibilidad econémica que estara basada fundamentalmente en las
caracteristicas generales, como son articulos de consumo, bienes
duraderos, articulos de 1lujo, articulos de wuso corriente <
necesarios, etc. Esta clasificacion de sensibilidad economica es
basica para mancjar los presupuestos ¥y PpProporciona un marco
general sobre el cual puede hacerse cualquier otra clasificacion

que sea necesaria.
2.3, Influencia de la administracio;

Para efectos de este trabajo, un ultimo considerado
importante en el presupuesto de ventas es la influencia de la
administracion. Constituye un factor importante en el éxito o
fracaso futuro de las ventas de la empresa y esta determinado en
gran medida por las politicas o estrategias que se dicten y los
programas que se preparen, debiéndose tomar en cuenta:

1. Posibles cambios en el tipo de los servicios prestados,

principalménte originados por el adelanto de la adminis-

tracion: por ejemplo, en los ultimos afios, el servicio de

’
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desayuno a la habitacion se programa con anticipacion.
Necesidades de redisefio de las instalaciones para adap-
tarlas a distintos scgmentos del mercado con el fin de
que sean comercializados en wuna zona ya sea de precios
superiores o inferiores.

Restablecimiento de la calidad que requiere el servicio,
tomando en cuenta la competencia y la politica estableci-
da en la empresa.

Evaluacion del coste de los canales de promocidon. Esto
incluye politicas de ventas en cuanto a la forma de ven-
ta. institucionales, mayoreo, etc., asi como el minimo
del valor por venta. Con frecuencia las empresas hacen la
mayor parte de sus ventas con un numero reducido de clien
tes (agencias de viajes y lineas aéreas), y tienen una -
gran cantidad de <clientes que hacen una minima parte de
las ventas, lo que puede llegar a ocasionar en este ulti=
mo segmento rendimientos negativos en cierta temporada
que, en adicion, tal vez provoque fallas en la eficiencia
total de la empresa en cuanto a servicio y problemas ad-
ministrativos en todo el proceso que origina la atencion
a un huésped.

La amplitud de los medios publicitarios y promocionales
para el apoyo a las ventas es una decision de mucha impor
tancia en algunas empresas. _ La partida que debe desti-
narse para estos propositos debe usarse en forma pgropor-
cional? ; Las campafias deben efectuarse a nivel local, a
nivel nacional o internacional mediante T.V., radio, pe-

ribdicos, revistas, etc.? Estas y otras interrogantes de-
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ben ser analizadas y estudiadas con profundidad para Lo
grar los objetivos de la empresa. Las variaciones que se
produzcan tienen wuna influencia directa sobre lo que la
competencia haya realizade en este campo.

6. Es fundamental la politica de precios asil como la polivi=
ca en cuanto a los mirgenes de utilidad bruta que deben
mantenerse. Desde el punto de vista de la influencia de
la administracion, el precio debe verse dentro del contex

to de las fuerzas econdmicas generales de la inflacion ¥y

1a deflacidbn con que se enfrentan los negocios, del poder
de compra del consumidor, del resultado de las batallas

comerciales, etc.

La seleccidon del tipo de servicio puede tener efectos a
corto y largo plazo. Para los servicios que se seleccionen a
largo plazo ({lograr categoria 'cinco estrellas"” por ejemplo)
habra que prever su desarrollo y procurar las instalaciones e
inversiones necesarias para su logro; los seleccionados para ser
vendidos a corto plazo (lo cual puede considerar la evolucion de
una posicion modesta a algo me jor) deben ser analizades ¥
calculados hasta comprobar si pueden ser generadas con la calidad
de la capacidad instalada y fuentes de recursos que actualmente
existan.

Obviamente, la seleccidn de los servicios debe establecerse sobre
los que generan mas utilidad o los que estratégicamente tengan
mas futuro para lanzarse o para estar en proceso de desarrollo
del mercado (tiempos compartides, por ejemplo), y que puedan

garantizar la maximizacion de utilidades a largo plazo.



Otra causa de seleccion de servicios puede ser la
sustitucion de algunos de ellos que se juzgue vendran en
decadencia; en un caso extremo podria seleccionarse algun
servicio que aun no produciendo wuna contribucion en wutilidad
descable, si1 contribuirid a cubrir la capacidad instalada y, por
lo tanto, a incrementar la wutilidad global de 1la empresa
{promociones para corgrescs, convenciones, Cursos masives, etc).

Organizacion de ventas y canales de distribucion.

re

organizaciéon de ventas comprende en su caso la estructura de
l1a fuerza de ventas, incluyende la responsabilidad ¥ autoridad
delegada, la compensacion, etc. La seleccion de los medios de
promocion ineluye la forma en que se va a atacar el mercado:
existen varias posibilidades, ya sea a través de cine, radio,
television, posters o folleteria en agencias de viajes, etc., o
bien una combinacidn de varias, tomandose en consideracion los
costos y los indices de penetracion de cada medio en particular,
qué implicaciones fiscales, administrativas o de control puede
haber. Todas estas inquietudes deben estudiarse a conciencia,
tomando en cuenta las condiciones financieras y de recursos de la
empresa, la naturaleza ¥y axtension del mercado, la naturaleza de
los servicios, asi como la habilidad vy distribucion de la
competencia. Esto requiere estudio continuo, ya que el mercado es
cambiante ¥ la competencia también cambia su estrategia; sin
embargo, para efectos del presupuesto debe tomarse uma postura
fija por parte de la administracion, entendiéndose por fijo, como

una postura inicial, la cual evidentemente podra ser modificada.



Los indices de ocupacion estan muy relacionados con el
precio. Sin embargo se debe determinar qué cantidad se va a
vender y a qué precio. Esta pregunta podemos separarla en un
hecho y un hecho y un supuesto: (Cuinto hemos vendido? y ;Cuanto
mas podemos vender?.

El precio de los servicios debera considerar las fuerzas
economicas generales de la inflacion y deflacion con que se
enfrentan todas las empresas, asi como el poder de compra del
consumidor y otras fuerzas economicas generadas por la economlia
en conjunto. El empresario deberi tomar una decision con respecto
a las diferentes opciones que pueden establecerse, como se ha
sefialado con anterioridad.

Por lo anteriormente dicho, no es simple determinar el
presupuesto de ventas en cantidad, pesos, por servicios, por mes

¥ por afio.

2.4, Presupuesto de costos y gastos

Los <costos y gastos en un hotel no son generalmente
identificados directamente con los servicios y frecuentemente son
gastos importantes que provienen de departamento de servicio,
como mantenimiento, talleres, calderas, etc., y en forma también
importante por gastos de la gerencia en atencion a clientes,

convenciones y otros.
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Puede decirse que el comportamiento de los costos en una
empresa hotelera es de caracter fijo, varian poco en relacibn con
los volumenes de ocupacion: aqul se enfrenta el administrador al
problema de determinar en forma apropiada la cuota que le
corresponde a cada area de servicio a clientes (hospedaje,
restaurante, bar, salones, etc.). Para efactos presupuestales
debe tomarse en volumen de ocupacion ¥y los costos y los gastos
presupuestados con el fin de determinar las cuotas

resupuestarias. las cuales podran ser modificadas en el curso

Lal

del afio si asl lo requieren los resultados que se obtengan.

El presupuesto debe elaborarse en la medida de lo posible
con base en Areas de responsabilidad, que generalmente coinciden
con los departamentos que integran el organigrama de la empresa,
estableciendo las cuentas y subcuentas apropiadas para ejercer un
buen control presupuestal. Es recomendable usar un catalogo de
cuentas uniforme que contenga las mismas subcuentas para los
diferentes gastos operativos, con el fin de poder consolidar la
informacion y conocer los gastos totales de la empresa por
concepto.

A continuacion se presenta la serie de costos y gastos que se
genera normalmente en la explotacion de una empresa hotelera ¥y

que generalmente, son susceptibles de planearse.



Costos y gastos de operacidon en un hotel:
-Sueldos y salarios

-Suministros a huéspedes

-Suministros de limpieza

-Papeleria

-Teléfono, telex y fax

-Mantenimiento

-Lavanderia

-Servicios y administracion

o BEE o

De acuerdo con las necesidades especificas de cada empresa
hotelera este catalogo debe ser modificado para presupuestar ¥
registrar apropiadamente las operaciones.

El presupuesto debe calcularse tomando en consideracion los
resultados realizados en afos anteriores, asl como los resultados
dellaﬁo en curso, estimando el lapso que falte para completar el
afic, para que la informacion sea comparable. Cuando hay periodos
de inflacibn o devaluacion importantes, la informacibn debe ser
restablecida aplicando algun indice, de manera que las

comparaciones proporcionen informacion util.

Todas las partidas significativas deben calcularse
detalladamente, de manera que el presupuesto tenga un apoyo
técnico ¥y no sea simplemente wuna estimacion basada en la

intuicion o en el mejor entendimiento.
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Los gastos realizados en estas areas de venta ¥

administracion de 1la empresa son comunes y similares a los

previamente descritos en los gastos de manufactura. En 1la

rhetica, cada departamento suministra su presupuesto, en el que

e

se incluyen los gastos; generalmente los mas importantes son los
relacionados con sueldos, salarios y prestaciones al personal,
los cuales se requiere que sean analizados ¥ examinados
detalladamente para obtener un presupuesto realista. Otros gastos
que también son importantes, pero mas faciles de presupuestar,
son los de estructura o caracter fijo, como depreciacion,
amortizacion, etc., que generalmente son estimados directamente
por el departamento de presupuestos, que conoce mejor la carga

fija para los aifios futuros.

Un buen presupuesto no debe establecerse unicamente basado
en lo que se ha hecho en afios anteriores, sino que debe juzgar la

necesidad del gasto y preguntarse: (Se requiere este ga

(2}

to para
lograr los objetivos de la empresa?. Ocurren sorpresas al gJuzgar
las operacliones de las empresas, algunas de ellas son
innecesarias, otras improductivas; se realizan y se aprueban afio
con afo, por la costumbre, por rutina, y con mucha frecuencia se
escuchan respuestas como: jAsi se ha hecho desde afios! sin dar

una razon del porqué.



APITULO 3

EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE CAPITA

Aunque no necesariamente un hotel se requiere anualmente de
nversiones en activo fijo o gastos de capital, es importante
dentificar los mecanismos necesarios para planear y evaluar
decuadamente las inversiones en estos conceptos y los periodos
n gque via depreciacion seran recuperadas. Igual de importante
esulta la identificacion de las fuentes de recursos necesarios
n su caso. Para efectos de éste capitulo y los siguientes, los
atos referidos a los diferentes presupuestos que integran la
laneacion, fueron aportados por el personal del hotel, sujeto a

studio. Considérese esto como referencia para la informacion que

e presentara mas adelante.

3.1. GENERALIDADES

as inversiones permanentes o gastos de capital son

S

-

tilizados en los negocios generalmente durante varios afios, por
o que la decision de invertir tiene que estar acorde con los
bjetivos de la empresa asi como sus estrategias ¥y recursos,

anto financiercs como humanos, presentes y futuros.

Para efectuar las inversiones permanentes en un hotel,
xXisten varias maneras de hacerlo. La mas sencilla es la

5

ntuitiva, gque consiste en listar todas las inversiones y sus



formas de financiamiento. Otra forma esta basada en la filosofia
economica, la cual sefiala que la inversion debe ser por lo menos
igual a los beneficios futuros que se obtendran. Una forma mas
desarrollada es la que juzga la inversion tomando como base la
filosofia economica, pero que ademas toma en cuenta las
oportunidades que pueden obtenerse adicionalmente. Las técnicas
de analisis financiero no captan los beneficios y oportunidades
que no sean de caracter financiero, como la oportunidad de mayor

penetracion de mercado.

Es necesario un <claro entendimiento del problema 3y de las
posibles alternativas para asegurar la obtencion de buenos
resultados. Ceneralmente hay mucha opciones, por ejemplo, en

la construccion de mas cuartos, deben estudiarse nuevos modelos.
La mas obvia es no efectuar la ampliacion. (Por cuanto tiempo?
;Qué problema se presentaria? La siguiente puede ser; iqué
sucederilia 51 nos salieramos del mercado? cHabra me jores
-

oportunidades con otro servicio? Una mas puede ser; (Qué mejoras
de eficiencia se lograria con mas habitaciones? (En qué tanto se
incrementara el volumen de ocupacion? (El mercado consumira el
incremente? Otras preguntas podrian ser; El tipo de cuarteos,
.Deberan de ser mas grandes o mas pequeifios? JMas o menos lujosos
que los actuales? (Qué margen de capacidad se requiere? Estos ¥
muchos otres puntos deben ser analizados para seleccionar la
alternativa apropiada.

Ademis, es necesario gque las cifras que se analicen estén basadas
en buenos juiciocs hechos sobre datos realistas y que se haga una

clara distincion entre la utilidad contable y las necesidades de
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caja requeridas. Con lo anterior, se podri efectuar un analisis

que permita tomar una decisién final.

Las inversiones se realizan fundamentalmente para obtener
utilidades en el futuro. La administracion del hotel cuenta con
recursos que debe mane jar para que produzcan mayores rendimicntos
que las que ofrece una inversion tradicional como seria el tener
invertidos los recursos excedentes en el banco.

El resultado futuro de una decisidbn de inversion representar3 una
serie de desembolsos de caja y de ingresos de caja qua,
combinados, representan el flujo de fondecs neto.

Este lujo de fondos descontados a valor actual es el valor del
rendimiento de una inversion. Aqul se establece wuna politica
importante de la empresa: las inversiones deben optimizar el

flujo de fondos neto a corto o a largoe plazo.

El scgundo concepto basico es la distincion entre la
utilidad y el flujo de fondos neto. El flujo de fondos neto es
igual a la utilidad mas los desembolsos que no requieren
efectivo, como son la depreciacion, la amortizacion y el
agotamiento. La utilidad considera estos conceptos como partidos

que deducen su monto.

Fl tercer concepto es que la moneda actual compra mas que la

moneda futura. Por ésta razon, la productividad o los costos

futuros deben ajustarse para hacerlos comparables a los actuales.
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En épocas de inflacion alta, las cifras deben mane jarse en
una moneda de poder de compra constante, lo que implica en la
mayor parte de los casos, deflacionar las cifras futuras a poder
de compra actual antes de efectuar los analisis. También es
importante considerar que las tasas de interés en su mayor parte
incluyen 1la reposicion del capital por 1la pérdida del poder
adquisitivo del dinero ¥ una pequefia parte corresponde al interés
real que unicamente debe considerarse en los analisis ¥y que es

tratado en el siguiente concepto.

El cuarto concepto se relaciona con el costo del dinero. Al
hacerse wuna inversion se requieren fondos que pueden ser o
prestados o propios. Cuando son prestados se tiene que pagar un
interés por el uso del dinero, cantidad que se considera como una
carga financiera en la empresa. Cuando los fondecs son propios no
se paga interés, pero al usarlos se pierde la oportunidad de
prestarles o ponerlos a trabajar de alguna manera. La pérdida de
la oportunidad de ganar dinero representa un costo para la
empresa y es tan real como la tasa de interés que se paga en un
préstamo. Este <costo debe tenerse en cuenta al tomar una
decision, aunque no figure en las cifras gque mostrara la
contabilidad en el futuro. Este es un costo implicito al gque se

le llama "costo de oportunidad”.
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. . = [ .
3.2. Distintos métodos de anali
inversiones

Los métodos de analisis pueden agruparse en métodos simples
¥ métodos avanzados. Los primeros proveen uUnicamente una
aproximacion sobre su viabilidad y en algunas ocasiones pueden
conducir a conclusiones erroneas. Los métodos avanzados
incorporan factores econdmicos futuros y sus resultados pueden

representar la bondad de la inversion.

= LS L e M&é&todos simples

Son varios los métodos simples de analisis que se usan en el
mundo de las finanzas; de ellos, los mas conocidos son el "método
de recuperacion" y el "método de tasa promedio de rendimiento

sobre la inversion"”, que seran tratados a continuacion.

3.2.1.1. Método de recuperacion

Fl método de recuperacion es un método cuantitativo y es el
mias simple para evaluar una inversion. Es una medida simple que
relaciona el beneficio anual de un proyecto con la inversion
requerida. En otras palabras, tiene por objeto determinar cuantos
afios se requieren para que el flujo de fondos neto cubra el monto
de la inversion. Dependiendo de las condiciones fiscales
particulares y de la filosofia de cada empresa, debe definirse si
el flujo de fondos neto debe considerarse antes o después de

impuestos sobre la renta. Su formula es la siguiente:
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Inversion
Tiempo de recuperacion~®

Flujo de fondos neto anual antes de
impuestos

Para ejemplificar 1lo anterior, supbongase que Se requiere
construir nuevas habitaciones. El costo de la construccion sera
de §1'000,000.00 v o! flujo de fondos neto antes de impuestos por
afio sera de $160,000.00

Entonces,
1°000,000

Tiempo de recuperacion~ =

|
o
L]
w
4]
o5t
<
v

160,000

En otro ejemplo, el caso del rcemplazc de una caldera que
tiene un valor de desecho de $23,000 y un costo de reemplaze de
§200,000 que ahorrara $30,000 anuales en gastos de operacion

debido a mejoras en la misma. La formula puede cambiarse

=
ligeramente, de tal forma que tenemos:l“

Inversion - Recuperacion del valor de
desecho
Tiempo de recuperacion=
Ahorros

De donde,

200,000 - 23,000 177,000
Tiempo de recuperacion= = = 5.9 afios

30,000 30,000
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Estas y las cifras que se presentan a continuacion en éste
trabajo has sido simplificadas la mas posible con objetc de no

concentrarnos en calculos aritméticos inecesarios.

Como se ha sefialado anteriormente, puede ser necesario que
se manejen las cifras financieras con rendimiento después de

impuesto sobre la renta, teniendo que modificar la formula como

sigue:

Tiempo de recuperacioén Inversion neta

con rendimientos después =

de ISR Utilidad después de ISR + depreciacion

Para ejemplificar lo anterior, supongamos un proyecto que
requiere la inversidon de $1'600,000 para equipo y la inversion en
capital de trabajo de $300,000. Se estiman utilidades después de
ISR de $200,000. Los cargos de depreciacion seran de $160,000 o
sea 10T por afio. (Cuil es el tiempo de recuperacion, tomandc en
cuenta los rendimientos después de ISR?

Tiempo de recuperacion con 1'600,000 + 300,000
rendimientos después de ISR=

200,000 + 160,000

1'900,00C

360,000

= 5.3 afies

El resultado indica que la inversibn se recuperara en 5.3

afios versus una vida estimada de diez ados. Se puede calificar,

en general, come una buena inversion.
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A los resultados anteriores se agregara el costo de
oportunidad del dinero, con lo cual el tiempo de recuperacibon de
la inversion cambiard substancialmente. A continuacion se

calculari el efecto, como sigue:

Utilidad Utilidad

después después de

Depreciacion Interés de ISR + ISR ajusta- Inversion
al principio normal deprecia- da por in- por recu-

Afio del aifo. 15% cion, tereses. perar.
1 1'900,000 285,000 360,000 260,250 1639, 750
& 1'710,000 156,500 360,000 305;:225 1334, 525
3 17590,,000 228,000 360,000 280,200 1'054, 325
4 1'330,000 199,500 360,000 290,175 764,150
5 1" 140,000 171,000 360,000 300,150 464,000
G 950,000 42,500 360,000 310,125 153,875
7 760,000 114,000 360,000 320,100 =  =memeaee
8 570,000 85,500 360,000 330,075 @ eesemme
2 380,000 57,000 360,000 340,050 = 2 ===p=a=
10 190,000 28,500 360,000 350,025 === ==s==ak=

Para calcular la utilidad después de ISR ajustada por los
interases derivados del costo de oportunidad, se resta de la
utilidad después de ISR mas depreciacion, el 35% del interés
normal, y la tasa de impuestos es del 35% y, por tanto, a nivel

utilidad, el ISR absorbe el 35% del costo de oportunidad.

La ilustracion anterior sefiala que si se toma en cuenta el
costo de oportunidad del dinero, la inversion se pagaria en poco
mas de siete aflos, con una vida util estimada de la inversion de
diez afios, comparada con el tiempo de recuperacion de ésta sin
incluir el costo de oportunidad de 5.3 afios.

Esta ilustracion demuestra wuna de las fallas que tiene éste

método al no considerar en forma significativa el criterio de la
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rentabilidad. Por otra parte, la medida del tiempo de
recuperacion no puede mane jar adecuadamente proyectos con
variaciones en el flujo neto de fondos. Proyectos con incrementos
o declinaciones en sus flujos netos de fondos no podran
calcularse debidamente. Por otra parte, el método no toma en

cuenta el valor del dineroc en funcion del tiempo.

A pesar de los inconvenientes sefalados anteriormente, éste
método es usado por muchas empresas para tomar decisiones de
inversion, porque es facil calcular y entender y tiene adeptos
dado que mide la liquidez; pero tiene el inconveniente de que no

mide el rendimiento de la inversion.

3.2.1.2. Rendimiento sobre ia inversion

Este método estid apoyado en un enfoque contable muy comun
sobre el rendimiento de 1la inversion. Es el reclproco de la
formula del método de recuperacion ¥, por tanto, ' mide la

relacion que existe entre el flujo de fondos neto y la inversion;

sus formulas son las siguiences:la

Flujo de fondos neto anual
antes de impuestos
Tasa promedio de rendimiento =
sobre la inversion

Inversion
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Tomando los datos del ejemplo de¢ tilempo de recuperacion, se

tiene

160 00C = 16% de rendimiento
1 000 000

Para obtener el rendimiento de la inversion después de

impuesto sobre la renta, se aplicara la siguiente formula:

Utilidad
Tasa promedic de rendimiento después
sobre la inversion después = de TSR + Depreciacion
de ISR Inversion neta

Tomando los datos de método anterior tendriamos:

200 000 + 160 000 = 360 000 = 18.9%
1 600 000 + 300 €00 1 900 000

El 18.9% es 1la tasa promedio de rendimiento sobre la
inversion libre de impuesto sobre la renta.
En los calculos anteriores, se ha tomado la inversion bruta, mas

que la inversion promedio del proyecto, que seria mas correcto.

Tomando las cifras anteriores, se teandrla una inversion
promedio de $800,000 (1'900,000 /2), que se usaria para calcular
el rendimiento promedio, como sigue:

360.000 = 45.0 %
800,000
Nuevamente, este método tiene la ventaja de que su

aplicacién es muy facil: una vez obtenida la tasa de rendimiento
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se compara con la tasa minima exigida por 1a empresa y de esta
manera se determina si el proyecto se acepta o se rechaza. Sin
embargo, al igual que el anterior, este método tiene algunas
desventajas gque lo hacen un tanto peligroso para la toma de
decisiones, principalmente en funcion de liquidez, ya que no toma
en cuenta el tiempo en que los desembolsecs y los iagresos tienen

lugar, e ignora el valor del dinero en funcion del tiempo.

En algunas ocasioncs las empresas hacen una modificacion a
este calcule usando la utilidad contable como numerador. En este

caso tendriamos:

200,000 = 25.0 %
800,000
Como podra observarse, al determinar un 25 % de tasa

-
°

&~
w

promedic de rendimiento sobre la inversion contra un
obtenido con base en el flujo neto de fondos, de demuestra que
esta practica proporciona una pobre aproximacion sobre la tasa de

rendimiento de un proyecto.

3.2.2 Métodos avanzados

Son varios los métodos avanzados de analisis que emplean con
éxito las empresas, siendo los mas conocidos el método de valor

actual., el método de valor actual neto y el método de tasa

A . 5
interna de renduruento.1
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3.2.2.1 Metodo del valor actual y valor actual neto

El método de valor actual es un buen método de analisis de
inversiones porque toma en cuenta el valor del dinero en el
tiempo. Descuenta del flujo de fondos el costo del dinero a fin
de comparar el valor actual de los beneficios futuros y el valor
actual de la inversif’)n.16

Para aplicar la técnica del wvalor actual se requiere
determinar qué tasa de descuento es la relevante en la empresa y
para efectos de los ejemplos que a continuacion se trataran, se
usari el 10% anual (la relevancia en cuanto a la tasa se

determina considcrando variables como tasa de interés o indices

de deslizamiento del tipo de cambio) por ejemplo,

Una empresa hotelera estudia la compra de un equipo para la

apertura de una lavanderia teniéndose los siguientes datos:

-Inversion Inicial $50,000

-Vida de servicio 10 afos

-Valor de desecho al final

de la vida de servicio §7,000
-Depreciacion en linea recta 10% $5,000 por afio
-Tasa de descuento 10%

Para calcular el valor actual de la inversion, se usara la

siguiente formula;

Valor actual de Inversion Valor de desecho al final de
la inversion = Inicial = la vida de servicio

(1 + interés)*
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*z exponente expresado

en numero de afios, el cual se obtiene de

acuerdo con la tabla de interés compuesto y representa el numero

de periodos (meses o afios que abarca el proyecto).

= 50 000 _

50 000 _

50 000

_7.000
(1 + 10)* *=10

7 _000
2.594%
=~ 2 §99. = 57301

0 también se puede usar la formula

Valor actual de

la inversion = Inv
= 50
= 50
= 50
= 47
k=

-n,factor obtenido

De esta forma se

Valor actual del valor
arsion inicial _ de desecho al final de
la vida de servicio.

000 - Valor de desecho ( 1 # r)**

000 - ( 7 000 X 0.385543 )

000 =~ 2,699

301

de acuerdo con la tabla de valor presente.

obtiene el valor actual de la inversion,

tomando en cuenta el valor de desecho que se recuperara después

de 10 afios de servicio.
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Para calcular el valor actual del flujo de fondos neto
actual (después de impuesto sobre la renta) es necesario efectuar

el siguiente calculo:

Flujo de fondos Valor actual
Fin de netos después de Factor de valor del flujo de
afio impuesto presente fondos
1 $ 1,000 0.909 S 909
2 6,000 g .8286 4.956
3 10,000 Q. 751 ol b
4 16,000 0.683 10,928
5 20,000 Q621 12,420
6 16,000 0.564% 9,024
i 12,000 0.513 6: 156
8 8,000 0.467 3,736
92 6,000 0.424% 2,544
10 6,000 0.386 2,316
$ 101,000% $ 60,499

*

Ingresos que generaria la lavanderia en 10 afios.
Con estos elementos se puede calcular un rendimiento sobre
la inversion, aplicando la siguiente formula;

Rendimiento sobre Valer actual del Valor actual de
la inversion = flujo de fondos = la _inversion

Valor actual de la inversioan

= 60,499 - 47,301
47,301

= 27.9%
Lo anterior significa que por cada peso invertido se

obtendran 28 centavos (aproximadamente) de utilidad.
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Conociendo el valor actual de la inversion y el valor actual
del flujo de fondos, es posible conocer el indice de

productividad mediante la siguiente formula;

Indice de productividad = Valor actual del flujo de fondos

Valor actual de la inversion

= 60,499

-

47,301

1279

3.2,2.2, Método del valor actual neto

El método de valor actual neto es similar al método de valor

actual descrito anteriormente, pero el flujo de fondos y el valor
de la inversion se compensan para obtener un valor actual neto.
El objetivo basico es encontrar un equilibrio entre el wvalor
actual de los flujos de fondos y el valor actual de la inversion,
tomando en consideracion el costo de oportunidad.
El resultado sera una cantidad negativa o positiva que significa
un desembolso neto o ingreso neto gque indica si el proyecto, a
través de su vida util, alcanza o no las metas de wutilidad
fijadas por la empresa.

Puesto que el valor actual de la inversion depende del
tiempo y del costo de oportunidad, un valor actual positivo
indica que durante su vida economica la inversion del proyecto se
recuperard, asi como el costo de oportunidad y ademas
proporcionara un colchon de utilidad excedente. A la inversa, un

valor actual negativo indica que el proyecte no produce la
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utilidad esperada y originara una pérdida en el costo de

oportunidad.

Como ilustracion, tomaremos las cifras del ejemplo anterior;

Costo de
oportunidad Valor
Flujo de Tasa de in- Valor actual
Periodo Inversion fondos terés 10% actual neto
0 $ 50,000 1.000 $(50,000) §(50,000)
1 $ 1,000 0.909 909 (49,091)
2 6,000 0.826 %.956 (44,135)
3 10,000 5 e s 7,540 (36,625)
4 16,000 0.683 10,928 (25,697)
5 20,000 0.621 12,420 C1 35247 )
6 16,000 0.564 9. 024 ( 4;253)
7 12,000 0. 513 6,156 1,908
8 8,000 0.467 3. 736 S B39
a9 6,000 0.424 2,554 8,183
10 6,000 0.386 2: 316 10, 599

§ 50,000 S 101,000 S 60,499

La tabla anterior demuestra que el proyecto es totalmente
recuperado en siete aflos, ademas de 10% de interés que la empresa
ha considerado como el costo de oportunidad durante su vida util.
También muestra la utilidad de $10,499 valor actual que generara
el proyecto durante su vida economica, siempre y cuando los

flujos de fondos hayan sido calculados adecuadamente.

A medida que el costo de oportunidad se incrementa, se
alarga el tiempo requerido para que el valor actual neto sea
positivo; por lo tanto, la medida del valor actual neto refleja
apropiadamente la compensacion del flujo de fondos y 1la
inversion, y también considera el tiempo de la recuperacion de la

inversion y la generacion de utilidades.
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El valor actual nete sirve como una medida que se proyecta
si durante la vida econbdmica de la inversion se obtiene un minimo
de rendimiento sobre ella. Si el valor actual neto es positivo,

; i g S o
significa gque se genera riqueza adicional sobre el minimo
requerido; si el valor actual neto esti cerca de cero o es igual
a cero, se ha obtenido las utilidades minimas requerida; si el
valor actual neto es negativo, significa que los flujos de fondos
estimades durante la vida del proyecto no han sido suficientes

: oo mamls .3
para recuperar la inversion y alcanzar las utilidades minimas

requeridas.
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CAPITULO 4

EL PRESUPUESTO FINANCIERO

En los capitulos 2 y 3 anteriores se ha establecido la manera de
determinar las cifras del estado de resultados, asi como del activeo
fijo en un proceso de presupuestacion a corto plazo en una empresa

hotelera.

A traveés de éste capitulo se analizan los mecanismos
susceptibles de aplicar para determinar el presupuesto financiero, el

cual, tiene gue ver con el capital de trabajo de la empresa.

4.1. Generalidades

El presupuesto financiero en una empresa hotelera es el que se
ocupa de la estructura financiera de la misma, esto es, de la
composicion y¥ relacion que debe existir entre los activos, pasivos y
capital. Es importante considerar las necesidades de capital de
trabajo, los origenes y aplicaciones de recursos, asi como el flujo

de efectivo y la rentabilidad de la entidad, pudiendo resumirse en

dos objetivos: liquidez y rentabilidad.
La composicion de la estructura financiera varia de empresa a

empresa, pero se puede afirmar que existen grandes grupos de cuentas

que tienen una importancia considerable en la composicion de las
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estructuras financieras de un hotel, para efectos de este trabajo se
consideraran los siguientes:
~-Efectivo en caja y bancos e inversiones temporales (activos
liquidos).
-Cucntas por cobrar a clientes.
-Deudas a corto y largo plazo.
-Cuentas por pagar a proveedores.

-Gastos e impuestos acumulados por pagar.

El presupuesto se juzga separadamente en cada una de las partes
que lo forman, pero una vez que éste ha sido ensamblado en su
totalidad, debe juzgarse si cumple con los objetivos establecidos de
liquidez y productividad, y es probable que tengan que cambiarse
ciertos planes o politicas: por ejemplo, que la politica de crédito
establecida hace que la recuperacion de las ventas sea lenta, que
haga que se destinen muchos recursos a este concepto, ) Por tanto

esth en conflicto con los saldos minimos de efectivo que requiere la

empresa.

4.2. Efectivo en caja y bancos

El presupuesto de esta partida es de suma importancia. Las
empresas requieren conservar cantidades adecuadas para hacer frente a
las obligaciones e inversiones que se han trazado en el plan general.

Es importante destacar que este concepto es el principio y fin de los
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ciclos financieros., interviniendo en las operaciones invariablemente
para la realizacion de cobros y pagos.

Las empresas tienen que mantener fondos suficientes para hacer frente
a los desfases que se producen entre los ingresos y los pagos dentro
de las operaciones normales de la empresa, ya que éstos no ocurren al
mismo tiempo ¥ en algunas ocasiones se requiere crear fondos durante
un lapso para hacer frente a pagos no constantes, como pueden ser: el

pago de dividendos, de impuesto sobre la renta, etc.

En algunis ocasiones se £ijan politicas con el fin de mantener
un nivel superior al normal, como una “prevision de oportunidad”,
para aprovechar en un momento dado el beneficio de emplear o invertir
en condiciones favorables o de oportunidad; como la compra a precio
reducido de un lote importante de materia prima, la compra de
acciones de otra empresa., la obtencion de un descuento importante por
pago anticipado, etec. Es necesario destacar que no existe, por tanto,
una norma que ligue logicamente un acontecimiento futuro con 1la

prevision de su monto.

Seme jante a lo anterior, es la razon de que algunas empresas se
sienten inclinadas a mantener cantidades superiores a las requeridas
normalmente para su funcibn operativa y poder hacer frente a una
situacion de falta de liquidez repentina que puede producirse por una

baja importante de ventas, por una falta de recuperacion oportuna de

las cuentas por cobrar a clientes, etc.
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Por ultimo, puede haber razones contractuales con banqueros,
acreedores, etc., para mantener montos mas elevados de los normales,
lo que requerira planes acordes para lograr estos objetivos.

Todos los excesos de efectivo a lo necesario para hacer frente a las
operaciones diarias es recomendable que se inviertan en valores de

inmediata realizacion que produzcan un rendimiento.

Hay que tomar en consideracion que el mantenimiento de estos
recursos liquidos tienen un costo y puede calcularse indirectamente,
determinando 1la diferencia entre la rentabilidad de 1la empresa
obtenida sobre el activo total, con exclusion de los activos liquidos
¥y la rentabilidad obtenida de estos ultimos en valor de pronta
realizacion.

De lo anterior nace esta interrogante:  (Cual es el nivel adecuado?.
No existe un criterio objetivo para fijar, en forma exacta, el nivel
de recursos liquidos. El nivel que ha de fijarse debe atender a los
objetivos de la empresa de liquidez y rentabilidad con base en sus
requerimientos de operacion por periodos determinados, tomando en
consideracion un adecuado balance entre los beneficios y los riesgos
que comprenda en los diferentes niveles de la inversion de activos
liquidos. Es importante tomar en consideracion el entorno economico ¥

financiero en que esta y estara viviendo la empresa.

Si la empresa no tiene una politica definida sobre el nivel de
inversion en activos liquidos tendri3, en este concepto, saldos que
seran la resultante de las operaciones derivadas de la produccion,

ventas, distribucion, etc. En cambio, si la empresa tiene establecida
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su politica sobre el nivel de activos liquidos ¥y no se esta logrando,
se debera modificar la politica de los otros objetivos en la medida

que se requiera para realizar los objetivos de los activos liquidos

que generalmente tienen primacia sobre los demas.

El presupuesto de actives liquidos se establece en términos
generales por un periodo de doce meses, el c¢eal normalmente se
distribuye por meses ¥y en algunas ocasiones se secciona en periodos
menores, en los que se hace un calendario de los ingresos y egresos
que integran el presupuesto. De esta manera, se puede determinar las
necesidades o excedentes de efectivo en concordancia con los ciclos
financieros y economicos particulares de cada empresa.

De este presupuesto emanan los requisitos de financiamiento que la

empresa necesitara para lograr sus objetives.

El presupuesto de efectivo o actives liquidos es la herramienta
esencial para medir y valorar el objetivo de liquidez: es un intento
formal de predecir, por un periodo, los flujos de fondos tanto de
entrada como de salida, asi como los niveles de fondos que la empresa

tendra en el futuro.

4.3, Cuentas por cobrar

La administracion de cuentas por cobrar a clientes en una
empresa hotelera implica por lo general un dilema entre la liquidez ¥y

la, productividad. Si se dan muchas facilidades para la venta de los
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ervicios, se incrementaran las ventas ¥ también las utilidades, pero
or otra parte comprometemos fondos en inversion de cuentas por

obrar, disminuyendo la liquidez.

Las politicas relativas al otorgamiento de crédito y los
vsfuerzos de cobro determinaran el monto de esta inversion en
relacion con las ventas realizadas o por realizar. Es importante
conocer el comportamiento de los clientes en la liquidacion de sus
facturas, asi como las politicas que la empresa fije respecto a las
estrategias de venta a través de promociones, dias extra de creédito
que de una u otra forma desplazan los servicios de la empresa,
originando esto una disminucion del flujo de fondos de los clientes,
lo que perjudica su liquidez y falta oportuna de pago de las facturas

de la empresa.

Factor importante para estimar adecuadamente el monto de cuentas
por cobrar a clientes, es la experiencia que s€ tiene de 1la
antigiiedad de sus saldos; conocer qué cantidad esta al corriente, qué
cantidad esta vencida y cuantos dias de venta representa la cartera,
proporciena una buena base para pronosticar el monto de la inversion.
El entorno en que vive la empresa, asi como la estimacion apropiada
de la situacibn economica que se vivira en el futuro, también daran

un buen soporte para pronosticar su monto.

Dadas las caracteristicas del servicio de un hotel en el area de

hospedaje, en gque generalmente los clientes pagan de contado los
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servicios recibidos, realmente los saldos de cuentas por cobrar por
este concepto no son dificiles de plasmar.

Se debera tomar en cucnta, en todo <caso, a aquellos <clientes
institucionales (empresas, lineas aéreas y agencias de viajes) a los
que efectivamente se les otorga un corto plazo para cubrir sus

adeudos por hospeda je.

Un concepto que si efectivamente, es generador de cuentas por
cobrar en un hotel, es el servicio de alquiler de salones y servicis
da banquetes, para los cuales se establecen plazos de pago
generalmente de 15 o hasta 30 dias.

Es desde luego muy importante, que quien esta planeando las
operaciones de una empresa hotelera, tenga en consideracion el hecho
de que las cuentas por cobrar en esta industria en promedio no
rebasan los treinta dias de rotacion y los montos involucrados
resultan relativamente poco importantes comparados con la operacion

total.

4.4, Pasivo a corto plazo

Este concepto representa la participacion mas importante que el
financiamiento externo tiene sobre la empresa. El presupuesto a largo
plazo generalmente no presenta problemas en su estimacion, debido a
que su monto es estable y en particular es estudiado, analizado ¥y

planteado, tomando en consideracion la estructura financiera que se
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requiere para cumplir con leos objetivos de liquidez, solvencia

financiera y preoductividad.

El presupuesto a corto plaze es dinamico y puede tener
fluctuaciones muy grandes durante el curso del afio, principalmente en
las emprecsas que tienen ventas estacionales como los hoteles.

Este presupuesto es en realidad la partida niveladora entre los
activos, pasivos y capital requeridos que, por lo general, son
calculados individualmente. Es la partida que debe ensamblar con el
presupuesto de efectivo.

Es recomendable obtener lineas de crédito superiores a los
requerimientos determinados con bases presupuestales, para eliminar
las posibilidades de falta de liquidez que pudieran presentarse por

fallar en las estimaciones de los conceptos que generan efectivo.

Este presupuesto debe estar ligado al presupuesto de otros
gastos que forma parte del presupuesto de operacion y el de gastos

acumulados, que se tratari mas adelante.

4 o s 1l . Cuentas por pagar a

proveedores

Generalmente este concepto representa una cantidad importante
dentro del pasivo de la empresa. Su comportamiento esta ligado a las
compras que la empresa efectua para inventarios de alimentos ¥
bebidas, productos para mantenimiento, papeleria, servicios y otros;

los cuales pueden ser establecidos durante el afio, o bien, pueden
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tener fluctuaciones importantes en cada temporada; dependiendo esto
de la actividad de la empresa y de las estrategias que haya fijado.
Evidentemente, en un hotel, las temporadas determinan ciclos muy

pronunciados en las empresas hoteleras.

Otra caracteristica es que por lo general las obligaciones no
son a favor de une o unos cuantos proveedores; al contrario, el
pasivo esta distribuido en muchos proveedores, complicando su cileuleo
individual para establecer el monto correspondiente a este
financiamiento. Si se cuenta con wuna poclitica establecida para
efectuar las compras y hacer frente a ingresos de servicios futuros,
se puede observar que su monto responde al costo o costoas de ingresos
futuros, lo que en la practica es una forma confiable y segura para
calcular su monto.

Bl cileculo debe hacerse mes por meses con el £fin de eliminar el
efecto de las ventas ciclicas. Si se tienen varias areas de servicio
a clientes puede calcularse individualmente para eliminar la mezcla

del costo de los insumos y asl obtener resultados mas precisos.
Es conveniente conocer historicamente lo que representa el saldo
a favor de proveedores en relacion con los costos futuros. De esta

manera se puede establecer un indicador en dias como sigue;

Ejemplo,

Dias
Monto a favor de proveedores al final del afio $800
menos
Costo de insumos:! Enerc 550 30
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Este indicador sefiala que se tienen créditos de proveedores que
representan 30 dias de venta futura, que puede ser comparada con la
politica de crédito que la empresa haya fijado sobre las compras a
crédito. Es importante destacar que para obtener un calculo mas
exacto, debe tomarse el costo de insumos incluido como gasto en cada
area operativa del hotel. Se debe tomar en consideracion algunas
estrategias especiales en las compras, como pueden ser; compras en
determinadas fechas del afio, o bien pagos anticipados para obtener

importantes descuentos.

& . b 2. Gastos €« impuestos

acumulados PO pagar

Estos conceptos son mane jados y estimados mensualmente por las
empresas, por lo que para su estimacion se cuenta generalmente con
informacion detallada e histérica. Estos pasivos normalmente estan
ligados con otros conceptos. Por ejemplo, la provision del ISR esta
relacionada con las cantidades mostradas en resultados menos los
anticipos detallados en el presupuesto de efectivo; los intereses
acumulados estan relacionados con los préstamos, etc., por lo gque es
muy conveniente que estos conceptos estén cruzados con otros, para

dar al presupuesto una seguridad numérica mayor.
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G e - 55w Capital social h'd

utilidades retenidas

Por lo general, estos conceptos no ofrecen ninguna dificultad en
su  estimacion. Los requerimientos de estos recursos deben ser
analizados, estudiades y planteados tomando en consideracion la
estructura financiera requerida para cumplir con los objetivos de
liquidez, solvencia financiera ¥ productividad que se hayan
establecido.

Fs conveniente cruzar los movimientos que se establezcan en estos
conceptos, como: la wutilidad del afo contra la wutilidad neta del
estado de resultados, el decreto de dividendos contra los pagos del

presupuesto, etc.

Por ultimo, wuna vez terminado el presupuesto se recomienda
formular un estado de posicion de recursos netos generados ¥y su
financiamiento, para conocer la generacion de recursos provenientes
de las operaciones antes ¥y después de intereses, impuestos,

dividendos y de su financiamiento por el periodo presupuestado.
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CAPITULO 5

CASO PRACTICO

El presente capitulo pretende establecer la mecanica de calcule
del presupuesto de operacion para cada uno de los renglones que

integran los estados financieros.

5.1. Premisas generales

D Ay e A e Estado de resultados

3od.d.1s Ventas

Se dispone de una capacidad instalada de 40 habitaciones con los
siguientes indices de ocupacion por temporada de acuerdo tanto a
estadisticas como a las posibilidades que se preven de contratacion
de "charters"” y otras opciones con empresas y agencias de viajes.

PLAN DE OCUPACION ANUAL

ALTA MEDIA BAJA PROMEDIO
95% 70% 54% 71.4%
Octubre Marzo Resto del aifio
Noviembre Abril
Diciembre Junio
Enero
120 dias 90 dias 155 dias
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Los precios de venta por temporada considerando a la

y las caracteristicas del servicio que se prestan, seran:
PLAN DE PRECIOS PROMEDIO ANUAL
(miles de pesos)
ALTA MEDIA AJA
145 110 95

competencia

El volumen de ventas analizado se presenta a continuacion;
PLAN ANUAL DE VENTAS
TEMPORATLDA

FACTORES ALTA MEDIA BAJA TOTAL
% de Ocupacion 95% 0% 4%
No. de habitaciones 40 40 40
No. Dias de la temporada 120 90 155
Ocupacion en No. de cuartos 4,556 2.520 3,348
Precio unitario habitacion § 145 $ 110 § 95
VENTAS PLANEADAS $661,200 $227.200 $318,060 $1'256,460

Considerando experiamcias anteriores y la promocion que se ha

hecho al nuevo concepto de servicio del bar y restaurante

huéspedes como para terceras personas, se estima que los

tantc para

ingresos por

estos conceptos ascenderan a los siguientes porcentajes sobre los
ingresos por ocupacion.
PLAN ANUAL DE INGRESOS POR RESTAURANTE Y BAR
TEMPORATDA
ALTA MEDIA BAJA TOTAL
Ingresos en restaurant y bar
en % sobre ventas del hotel 9% 1% 5%
Importe en miles de pesos $65,664 $19,404 $15.066 $100,134
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Considerando la tendencia que muestran experiencias anteriores,
los ingresos por otros servicios se estiman como un porcentaje de la

ocupacibn total por temporada como sigue;

PLAN ANUAL DE OTROS INGRESQOS™

SERVICIOS ALTA MEPIA BAJA
Lavanderia 2 T5% 2.5% 2.4%
Teléfono,telex y fax 1.9 1.75 : G |
Arrendamiento de locales com. 1208 | 2.6 2.3
Tabaqueria 0.6 0.05 0.02
*= Porcentajes a aplicar sobre monto anual por ocupacibn

Con base en la tabla anterior, a continuacion se presenta el

cuadro con el monto en miles de pesos que esos lngresos representan.

PLAN ANUAL DE OTROS INGRESOS

SERVICIO ALTA MEDIA BAJA
Lavanderia $ 18,240 § 6,930 L O e
Teléfono,telex y fax 12,768 4,851 4,218
Arrendamiento de locales com. 7.296 71,207 1232
Tabaqueria 3,648 1,386 753

5. .43 953 520,374 519,736

De las tablas anteriores, se genera la siguiente correspondiente

a ingresos planeados para la operacion anual del hotel.

PLAN ANUAL DE INGRESOS DE OPERACION
(miles de pesos)

SERVICIO ALTA MEDIA BAZA TOTAL
Hospeda je 661,200 227,200 318,060 1'256,460
Restaurante y bar 65,66% 19,404 15,066 100,134
Qtros serviclos el 952 20,374 19,736 92,062

$768,816 §316,918 $352,862 $1'538.656




3.1.1.2, Costos v Gastos

Como quedo establecido a lo large del capitulo anterior, la
planeacion de costos y gastos en una empresa hotelera tiene mucho que
ver con la capacidad instalada wutilizable para la prestacion de

servicios.

Los gastos que se presentan a continuacion, se asume, han sido
planeados teniendo en cuenta la serie de circunstancias mencionadas
anteriormente, mas otras caracteristicas especificas que es necesario

considerar en dicho proceso.
3 obvle2z1s: Sualddos ¥ salarios

Con base en la planta de personal necesaria para la explotacion
vy mantenimiento de la operacion comercial del hotel en cada una de
sus Aareas, y considerando los efectos y los ciclos de operacion que
en la empresa tienen las cargas de trabajo de cada empleado, es como

debera planearse la planta de personal necesaria.

El monto de los sueldos base, mas todas las prestaciones ¥
conceptos involucrados con la nomina que representan un gasto para la
compafiia (Cuota potencial al IMSS, INFONAVIT, vacaciones, aguinaldos,
etc.) deberan considerarse para establecer el monto total de 1la
nomina anual. Asl mismo, se deberan tener presentes las posibilidades
de aumento se salarios, contrataciones y despidos planeados que

afectan este costo de operacion.
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A continuacion, y suponiendo que los analisis anteriores
sido previament aplicados, se presentan los montos anuales

corresponderian a gastos por sueldos ¥y salarios.

PLAN ANUAL DE SUELDOS Y SALARIGCE

(miles de pesos)

han

que

DEPARTAMENTO No. de personas Monto Anual
Gerencia General = S 72,000
Subgerencia Habirt. 8 96,000
Seguridad 5 42,000
Alimentos y Babidas [ 28,000
Contabilidad 5 72,000
Mantenimiento 4 48,000
Servicios 7 56,000
Yentas 2 36,000
Sueldos y Salarios Anuales $ 450,000

5114202, Otros concepros

Los siguientes conceptos se presentan en forma anualizada,

asumiendose que el monto planeado para cada uno de ellos, ha
analizado considerando las variables pertinentes queé

circunstancias en particular requieren.
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PLAN ANUAL DE OTROS CONCEPT0OS DE GASTOS

(miles de pesos)

CONCEPTO DEL GASTO MONTO ANUAL
Uniformes $§ 17,000
Lavanderia 63,000
Remplazo de blancos 41,000
Equipo de cocina y cuartos 15,000
Suministros de limpieza €,000
Suministros a huéspedes 8,000
Papeleria 6,000
Teléfono, telex y fax 7,000
Mantenimiento 16,000
Gastos diversos 3,000
Total de otros conceptos $§ 181,000

5.1.1.2.3. Depreciacion

El gasto por depreciacion deberad considerar, la inversion
inicial en active fijo, mas inversiones, menos bajas o ventas.
También es importante distinguir los montos de los activos totalmente
depreciados para no duplicar su depreciacion. A continuacion se
presentan los saldos netos en cada rubro del aetivo fijo del hotel y

los porcentajes de depreciacion aplicables a cada uno de ellos.

CALCULO ANUAL DE DEPRECIACION

(miles de pesos)

DEPRECIACION ANUAL

CONCEPTO INVERSION PROMEDIO TASA MONTO
Terreno 3500006 — 0 0 000 ¢ Em==e= ] sEeae
Construccion 795,000 5% 39,750
Maquinaria y Equipo 130,000 10% 13,000
Mobiliario y Equipeo 180,000 10% 18,000
Vehiculos 140,000 20% 28,000
1'595,000 98,730

Depreciacion acumulada
al principio del ejer-

citio, (408,000) 408,000
1'187,000 506,750
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5,1.1.2.4. Gastos fEinancieros

Se ha dispuesto de un crédito de habilitacion ¥ avio para la
remodelacion del hotel el cual, al primero de enero de 1991 se tenia
pendiente de¢ pago un saldo de $20C.,000 el cual se debera amortizar en
junio ¥y diciembre de 19291 en partes iguales debiendo ecubrirse
intereses a la fecha de ¢ida vencimiento a wuna tasa igual a CPP
(Costo Porcentual Promedio) mis dos puntos.

Se ha estimado que el CPP para el afio que se planea, sera el 19.3%
mis los 2 puntos. La tasa de interés a cargo de la empresa sera del

25 5%

A continuaecidn se presenta el calculs de intereses.

PLAN ANUAL DE GASTOS FINANCIEROS

(miles de pesos)

VIGENCIA MONTO DEL
CAPITAL TASA INTERES DEL AL DIAS INTERES
100,000 21.5 % 101 5 90 30.06.91 181 S 1006062
100,000 21.5 % E591:91 31;12.,91 365 21,500
200,000 32,163

—_— =

i 650 I T Impuesto Sobre la Renta (ITSR) ¥

participacion de los trabajadores en las utilidades (PTU)

De acuerdo con la legislacion fiscal vigente en cuanto a ISR 3
PTU, las partidas de coneciliacion entre 1la wutilidad £iscal ¥ la
contable son muy especificas ¥ cada vez mas reducidas. Por tal motivo

y para efectos del presente caso practico, se considerara jue mo

existen partidas importantes de conciliacibn entre el resultado
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contable y es fiscal, por lo que se aplicarin los porcentajes del 35%
y 10% para ISR y PTU respectivamente, directamente sobre las
utilidades antes de impuestos que se presente en el estado de

resultados.

B e ik e e Balance General
5.1.2.1. Efectivo e 1nversiones temporales

Se pretende, dada la operacion de la empresa, mantener en cajas
(recepcion, restaurant, bar, etc.) fondos fijos al equivalente de un
dia de ventas.

Por lo que respecta a saldos en los bancos, se tienen 3 cuentas
bancarias a las que se desea mantener con saldos diarios minimos de
$10,000 cada una.

En cuanto a las inversiones temporales, se ha estimado mantener el
equivalente a 15 dias de venta total, lo que asciende a $60,000 a una
tasa de CETES estimada del 18% con lo cual se obtendran ingresos por

productos financieros que ascienden a $10,800.

5.1.2.2, Cuentas por cobrar
Dadas las expectativas de ventas institucionales antes
mencionadas, y de acuerdo con las politicas de crédito de la empresa,

se estima que del total de ventas por hospedaje, el 60% se canalizara
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a "charters", y via agencias de viajes, para lo cual la empresa
est3 planeando otorgar 45 dias de crédito, con lo que los saldos al
31.12.1991 en cuentas por cobrar ascenderian a $93,000. El resto de

las ventas se estima de contade.

+ n
4

5.1.2.3. Inventarios v costos de alimentos v bebidas

Por 1la estrecha relacion entre estos dos conceptos, hemos
consideradoc conveniente presentar su calculo en un mismc apartado.
Por politicas de la empresa, el costo de alimentos y bebidas debe
representar como maximo el 33% del precio de venta. De tal mancra.
que si hemos determinado un monto de $100,13% como iagreso por este
concepto (wvéase apartado 5.1.1. anterior), el <costo de ventas
ascendera a $§33,044%; se estima que se deberi mantener una inversion
de 3 meses en inventario, por lo gue su saldo al 31.12.91 ascendori a

$8.000.

5.1.2.4, Activo f1j0

No se planean inversiones ni bajas de importancia por éste
concepto, por lo que los saldos presentados en el apartado T P - o

seran los que se deberan presentar en el balance general.



.1.2.3, Pasivo a corto plazo

(= h ]

5+1.2.5.1. Proveedores

Los proveedores de bienes y servicios, han venido representando
un mes en promedio, de los costos y gastos de operacion, se estima
que e¢ste comportamiento prevalecera durante el periodo gque se planea,

por lo que o! saldo de proveedores al 31.12.91 ascendera a $18,000
5.1.2.5.2. Provision de ISR y PTU
Su monto sera el que resulte de aplicar las tasas del 35% y 10%
respectivamente a la utilidad antes de impuestos.
En el caso del ISR, se deberan considerar lcs anticipos mensuales de

este impuesto, por lo que el saldo de la provision debera ser el

equivalente a la doceava parte del impuesto anual.

5.2. Estados financieros proforma

5 2 oL .s Balance General

A continuacion se presenta el balance general proforma al

31.12.91 de acuerdc con las premisas establecidas anteriormente.
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HOTEL, S.A.
GENERAL PROFORMA AL 31.12.91

(miles de pesos)

BALANCE

ACTIVO
Circulante

Efectivo e inversionos n4,000
Cuentas por Cobrar 93,000
Inventario de Alim. y Beb 8,000
Suma el circulante 195,000
Fijo
Inmuebles,Mag. y equipo 1'595,000
Depreciacion acumulada (506,750)
Neto 1'088,250

Suma el Activo 1283 250
Con respecto al IVA, los mont
relativamente poco importantes,

modificaria la posicion financiera p

PASIVO
Corto Plazo

Proveedores 18,000
Provisiones ISR 20,000
Provision PTU 65.450
Suma el Pasivo 103,450
CAPITAL
Capital Social 600,000
Resultados acum. 219,825
Utilidad ejercicio 359,975
Suma el capital 1'179,800

Suma pasive y Cap 1'283,250

os acreditables y por pagar son

por lo que su inclucion no

laneada.



B a2 o2 s Estado de resultados

A continuaciébn se muestra el estado de resultados proforma por

21 periodo del 1.01.91 al 31.12.91 de acuerdo con las premisas

calculos desarrollados en el apartado anterior.

HOTEL, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

PERIODO DE PLANEACION DEL 01.01. AL 31.12 DE 1991
(miles de pesos)

Ventas totales $ 1'483,656
Hospeda je '256,460

Restaurant y bar 100,134

Otros servicios 82,062

Costos y gastos de operacion 762,794
Sueldos y salarios £50,000

Costo de Alimentos y Beb 33,044

Depreciaciones 98,750

Otros gastos 181,000

Utilidad de operacion 675,862
Gastos y productos financieros 21,362
Utilidad antes de ISR y PTU 654,500
Provisiones para:

ISR 229.075
PTU

65,450

UTILIDAD NETA § 359975
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CONCLUSIONES

La planeacion, como primera etapa del proceso administrativo, es
una funcion cuyo ejercicio,; resulta ineludible para toda

organizacion, si no es que para toda actividad humana.

La planeacion de operaciones en una empresa hotelera acerca a la
administracinon, con una posible situacion financiera, de mercado o d¢
otro tipo que se sucedera en el futuro. Con ésto, el proceso de toma
de decisiones se enriquece, al poder plantearse distintas
alternativas que permiten a la empresa determinar ¥ analizar los
efectos de cada una de ellas y decidir por aquella que se considere
mas conveniente para el logro de los objetives previstos,

La planeacion de operaciones en un hotel, abarca toda la amplia gama
de posibilidades de ingresos y gastos en que se vera involucrada una
empresa de éste tipo, a una cierta capacidad de operacion en un
periode de tiempo determinade, con lo cual el control sobre

desviaciones puede resultar mas oportuno.

A lo largo de las paginas anteriores, quedaron plasmadas las
posibilidades de operar la operacion anual de un hotel. El caso
practico presentade, el cual por su sencillez no deja de ser
ilustrative del proceso de planeacion de una empresa hotelera. Desde
luego que actualmente existen en el mercado de las computadoras
equipos y programas que permiten agilizar muchos de los caleculos aqul
presentados. Sin embargo, consideramos que la mecianica de calculo

presentada permitira a les no especialistas, comprender de una manera
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mas clara la funcion de la planeacion y de esta forma, poder manejar
de manera mas adecuada la informacion que un proceso de esta indole

genera.

Ante la fuerte competencia qQque en materia hotelera se avecina en
nuestro pals como consecuencia de la incorporacion de México a los
procesos de globalizacion de las economias a través de la firma de un
acuerdo nortcamericano de libre comercio, para las empresas hoteleras
nacionales y extranjeras, que radican en nuestro terrotorio, la
adopcion de nuevos procesos administrativos que les permitan evaluar
las distintas variables que afectan su operacion sera la clave para

su permanencia en el mercado.

No consideramos una exageracion el afirmar que la administracion
por excepcion sera la pauta que rija en las empresas hoteleras que
operen en México en el futuro proximo. Para su aplicacion, se hace
necesaric desarrollar un proceso de planeacion previo que permita el
control sobre el desarrollo de las operaciones y de las variables que

afectan la operacion de la empresa.

Consideramos que lo aqui desarrollado reune 1los requisitos
minimos que un proceso de planeacidon en una empresa hotelera puede
presentar, con lo cual, esperamos permita a los lectores de este
trabajo, o bien, a los interesados en la materia, aclarar algunas
dudas que puedan surgir durante el desarrollo de la planeacion de

operaciones en una empresa hotelera.
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