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INTRODUCCTION

EL secton secundario en México, deade sus antecedented hasta nuestros dias, ha --
presentado una estructura industelal en fa que sdempre ha existido un efevado --
portentaje de .industrias medianas y pequeias con hespecto ab total de estableci--
mientos dndusiniales, por esto es que estas industrias han sido ecnsdideradas a -
Lo Lango del Ziempo como La base estruciural de La economla del pals,

Considerando esta significacibn que La pequeda y mediana industria Liene y ha Ze-
nido en el desarncllo del pals, ef Gobiewnos Federal ha estabfecido parnalelamente
a su "deswuvollo” una amplia y deddindida politica de estinulos a este secton, s4in
ef cual se ha dicho no podrlan existin dichas industrias. Esta politica ed:

EL FINANCTAMTENTO.

Sin embargo, se consddera que el Gobierno Fedenal dunante mucho Liempo a equivo-
cado su polltica en nelacidn a éstad, va que ademd€s del f.inancimmiento y no en -
todos Los casos, se requiere para wi sano desawnoflo de estas {ndustrias de nue-
vod i efdcases métodos de trabajo que nedunden en una adnindstracién mds cienti-
fdca, que dia a dia aparece como una reabidad para Las misnas. Pero al nupeuto,'
comunmmente el duefio-administraden de {a pequeia y mediana industria sobrestima -
facilmente aqueldcs aspectos adnindatrativos que conoce intdinamente, al mismo --

Lilampo que subestima aquellos en Los que no Liene experdencsa.

Ante estas dos disguntivas, es que sc planted ante mi el Outends de presentar es
ta investigacibn en ef que el Contuof de Gestifn se plantea como tlenica adminis
trativa que pretende proponcionan a Los propletarnics y administradenes de indus-
trhias medianas o pequedad valioslsimcs necurnsos de direccidn que pemitan el de-

savcllic de sus Ordustrias.



E¢ contenddo de La presente aepreseida pues, un esfuenzo en el cual se (ntetd -
wwndh concepted ¢ elamentes de aplicacion sencilla y econdinica que pevnitan su

wtilizacdon Ownediata en las enpresas de reducida magnitud y con tendencda al de
savwollo de sus vperacdones y que, pot ende, de precdsa que éstas se Lleven a --
cabe con completa segunidad y per censiguiente, se neflejen al misme tlempo or e

ficiencia y eflcacia Los resultados de La chgandizacidn.

En ol desariollo del prinen capifulo Se itrata de ofrecer una visidn steética -
a cerca de La géuesdis y evolucidn de £as pequedas y meddanas {ndustrnias en La
economda nacdonak, Resaltan La dnportancia que juegan estas dndustrndas e la -
misma y presentan Los organdismos mds sobresalientes que cumplen su cometdido con

estasd Andustrnial.

Desde esx perspectiva y para integran fa {dea, en cf capitulo sequndo se conside
nan Las problemdticas que se presentan o La dineceddn de dichas industrias. Pa-
ha ello, basicamente este caplitulo estd sustentado por fa fwestigacddn de campo

ded presente seminario de fnvestigacidn.

A través de sus diferentes apartadeos ol capltulo tercero seiiala Los elementes ~-
mds importantes que pok adnindstracitn se entdlenden ¢ La necesdidad de inplemen--
tar €stos en Las medianas y pequeins indusirdias, asd ceme Los benefdedos que se
cbtlenen a trhavés de esta deliomitacidn. Para tal efecto, se hace €njasis en el -
preceso adndindstrativo, en el de tuna de decdisdiones y en fa defindiciln de Las -

&reas funcionales.

tn el capliufo cuarto se considenan Los fundamentos Tebricos de Contrel y se con
sdgnan sus campos de aplicacdiln, sus princdpales aequisitos y a través de una -
{nvestigacidn complementarin, definin fa cantidad y cafidad de contnel gue se da

en Las pequesdas y medianas industhias,



Son Los capftulos quinto y sexte, Los que presentan af Control de Gestidn, deli-
mitando su dmportancia, sus elementos, Lo que busca, sus ventajas y Las caracte-
nisticas y singulanidades de Eate, entrne otros aspectos. Sin olvidan Leos benef -

ci0s que acanreand a La estructuna adninistrativa de fas (ndusirias en cuedtion.



HIPOTESIS PLANTEADA EN EL
SEMINARIO DE INVESTIGACION

La fipbtesis es una -proposicidn que responde a un problema, es decdin, es afge --
que -se sunone debe couwrin o qué estd ocuwvdlendo y que, por tal motivo, e recu-
e a Lo (westigacdin para que a fravés de Los resuliados obtendidos, jinalmente

pueda accptanse ¢ hechazarnse tal hipdtesds.

Para efectes de La presente Lwestigacidn se ha planteado una hipdtesdis de traba
jo; pana que postenlcmmente que Ae hayan obtendide Los nesufdados de fa nvestiga
elds expercdanental y tednica se pueda aceplar o rechazan esta hipdtescs que dand

La validez nequenida a dicha {dwestigacidn,
A continuacddn se da La desenipeidin de La hipdtesis:

En cuanto mds se muesine Lo éfective de Las técndcas del Controf de Gestidn,aumen
fand Lo aecesdbilidad del pequeiio y mediano industrial para £a implantacddn de

esta téaulea,



CAPITULO 1



ANTECEDENTES

Independientemente de £a problemdtica diania a La que se .enfrentan Las pequeias -
y medianas industrias del pais, quizd el mejor camino pana Ldentifican probLemas
y &xltos comunes sea a partir de un neconuldo histénico para cstablecer Lo tra-

yectorndia de fas mismas dentro del esquema global que condtituye ef pals.

Para ello, se tnata de ofrecer una visidn acerca de La génesdis y evolucibin del
secton secundario de La economéa. Desde esa perspectiva y para ntegran fa  idea
del proceso y las distintas etapas pon Las que ha transcunido tan impontante ac-
ﬂvxﬂad, se presenifan Los sdiguientes antecedentes,

En 1803, pocos aiios antes de {nlcianse el moviniento de.ﬂLa. independencia, £Legd -
a £a enfonces Nueva Espaina el barndn Alejandre de Humbo[cit. Su estancda tenia como
propbsito elaborar un estudio particular de La estadfstica de Méxdico e dnvestigan
fas causas que mds han inffwido en Los prognesos de La poblacidn y de fa  indus--
tia nacional, la cerntera deserdpeidn del barndn, contiene una clarificadora ima--
gén de Las incipientes actividades industriales de La é€poca, de {as que describe:
", .84 se consddena ef pequeiic piwgneéo' que Las manufacturas han hecho en Espaiia,
a pedan de La proteceidn de que han disfrutado, no se extraiand que todo Lo que
ataife a La fabricacidn y a La industrio manufacturena estd todavia muy atrasada -
en La Nueva Espaiia" (1 ). La polltica inquieta y suspicaz de Los pueblos de Eu-
nope, La.legistacibn y el s.istema colonial de Los modewnos, fueron £as causas que
el bandn encontrana para el atraso de este secton en México y que pusieron barre-
Aqd insuperables a Los establecimientos que podilan adegurar una ghan prosperidad

y una existencia Mde;oencu:em:e para el desarrollo de este sectox,

Pero no fueron estas Las causas directas de £a situacidn productiva del México de



entonces, contra Lo que pudiera pensairse fue La Corona £a causa directa de este

conflicte, ya que €sta detewninaba como Las colonias podlan comerciar enthe sf, es
por. ello, que el Lndficc mercantdll de muchos artleulos estaba moncpolizado, En Mé-
x{co y el Pend, por efemplo, s prohibid el cultivo del caiamo y del Lino. En 1615
para que Los acedtes y v4nos espaiioles no pudieran sern afectados por £as produccdio
nes def Peul y Méxdco se prohdbi6 que se expontasen { 2 ). Pero, por sobre Las ba-
nheras dmpuestas, en el intendon de £a Nueva Espaia thataba de sobresalin y expan -
derse una feruma de produccddn que a £a postre vendrla a sern el primer antecedente

de £a §dbrica en Méxdco: EL Obraje, como {nstitucidn de producce {dn manufacturena,

hecogda tas caractertsticas de £a €poca y mientras no cambio el panorama de La mo
nopoldzacifn Este mantuvo una constante pugna con fas Leyes expedidas por £a Coro

na.

Acompaiando al Obrase, que distingula a Las grandes §dbrnicas, estaban Los Llama--
dos Trapiches, que distingulan a Las pequeiias, ambas caracterizadas pon su extre-
mada {mperfecedOn en fLas operaciones téenicas, fa inscbubnidad de Los Locales y -

el mal trato que se Le daba a £os trabafadones,
La distribucibn de Las namas productivas segulo fa siguiente tendencia:

Obrajes y Trnapiches.- La gabricacidn de jabsn, Loza, sombrercs, cuercs y vidadio,
actividades que asl como aparecen y adquienren relevancia, pronto decden y entran

al proceso consuntivo que caracterizd a La economia cofonial,

No as{ fa fabricacifn de p6lvona, fa manufactura del fabaco, mercunio, Los naipes,
fa sal y fa actividad textil, que estaban bajo el control de fas autonidades, ta-
Llernes arntesanos y ghemios hispanos protegidos pon Las Leyes expedidas pon La Co-

nona (3 ).

Otre facten que centribuyd al atrasc de La Colondia fue La inexidtencda de un mer-
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cado {nteano, producto de fa escasez de vlas de comunicacidn y de La impontancia
que £os distintos gobiennos virnredinales dieron al comencio exterior. Esto hizo -
que La produccibn maudacturena de Las provinedlas tuviera que consumirde dentre
de sus propios Linites tewiitoriafes, con La condecuente Eimitacidn de f£as posibi

Lidades de expansibn y diversificacidn industrnial,

Promulgada £a Independencia, €sta encuentra en fas mencionadas condiciones al pa-
L8 que en buena medida son causa del estallido de €a misma. Hidalgo, pnrodundo co-
noceder de fa nealidad social, polltica, econdmica y cultural de fa Nueva Espaia,
ondenta el cause def movimiento hacia el rompimiento de Las estrueturas colonda--
Les que dmpedfan cualquienr progreso, La Lucha por La emancipacidn del dominio es-
paiiol habla awasado, durante mds de diez afivs de guerra incruenta, La estuictu--

na econbinica en que descansaba La Cofonia.

No se tnataba, por esto mismo, de poner en pie una econemfa moribunda y por demds
_obsoleta, s.ino de asistin al nacimiento de un tipo distinto de sociedad .ncorpo -
rdndela al nitmo de Las ecqnomfas surgddas de £a Revoluci6n Tndustrndal, segin dde
as de fa personalidad de Esteban de Antuidane,

A consecuencda del movimiento Anduwrgente y de £as nuevas Ldeas, el desawrollo del
pals no podia sen detenids. Algunos obrajes y trapiches estuvieron a cargo de hom
bres emprendedones como Lucas ALamdn y ef ya mencionado Esteban de Antudano, ha-
ciendo posibfe con sus fdeas y Luchas fa evolucin paulatina de sus establecimien
tos y de Ra industria en México,

Lucas Alandn ( 1792-1853 }, en 1621 fue elegido diputado de £as Contes de Madnid;
y a su negreso a México, en 1823 es designado ministrno de Relacdiones Exterionesd
pon el Gobieano Provisional, De ahl en adelante, eferncif fa funcidn de dmpulsa--
doa de fa .industrializacidn y desanwllo del pals ( 4 ).

Aunque mds pragmdtico que Alamdn, destaca en el mismo perlodo La personalidad de



Esteban de Antuiiano ( 1792-1847 |, quien dedicé Lo mejor de su vida al desawro--
Lo andustrial de MExico. Sin duda éu resddencia en Inglaterra | teatrwo de £a Re
volucifn Industrial | influyl en sus futuras preocupacdones como industrial y eco
nomista, Podenos afiman que es el pionero do fa industrhinlizaciln en elf pals, fue
el creadon de "La Constancia”, primena de Las §dbricas mexicanas de hifados en el

estilo de £a industrnia textil ewropea, establecida en Puebla,

Conjuntamente con ALamdn {incd Los antecedentes jurnldicos y La actitud de fas au~
torndidades en cuanto a La necesddad de proteger y fomentar el progreso industrial
vigente hasta nuesdtros dlas,

Pero no es 840 hasta el perlodo conocido como £a Reforma, en que al Liempo en --
que se Lucha pon annaigarn en México una s6{ida adnindstracdidn y una Constitucidn
unificadona | 1857 |, 4e Legisla en materia de comercio externdion, neparto de fie-

rras, {nvension extranjera, aranceles y educacidn,

Todes Los integrantes del gobiemno €ibenal | encabezados porn Judrez | coinciden -
en que £04 pasos gundamentales en ef futuro (mmeddiato son, aleanzar una autonomfa
econdmica y polltica, e impulsan el desarroflo .ndustrial y agnlcola en beneficio
del pals.

Los dltimos tredntaicincs aios del siglo | 1877-1911 ), que va de fLa insurneceiln
de 1810 a La ‘Reuoi.uu'dn de 1910, abancan una etapa de Lento pero sostenido crecd-
miento. Estos arics presenciarnon el desemvolvimiento de fa produccidn agrnlcola e -
dndustrial, ta desaparicibn gnadual def artesano frente a fa fdbrica, fa crecien-
te divensificacitn de £as exportaciones [ vexr cuadro No. 1 ) y La dnportacibn de
bienes de produccibin cada vez mayores; en ese perlodo, méentras £a poblacifn cre-
eld a una tasa anual de 1.4 por ciento, fa conrespondiente tasa def predurts na-
cional buuto fue aproxdnadamente de 2.7 por clento, de acuendo con Las mejches -

estimaciones de que se dispene [ 5 ),
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Tres factores ayudan a explicar La thansicidn del estancamiento al crecimiento, -
primero el swrgimiento de £a estabilidad polltica. Entne 1876 y 1911 solo dos hom
bres ocuparon £a presddencdia; con La estabilidad vino Lo pacdficacidn y inds tande
uta paz helativa. En segundo Lugar, el pafs se vid ‘nuundado por fa inversdibn ex-
tranjera, atralda por Los recuwrnsos de México y pon La Aeéunidad de fa paz ponfi--
wiana ( vern cuadro No, 2 ),

CUADRO  No. 1
EXPORTACTONES MEXICANAS 1877-1911
{ en porcentajes )

BIENES BIENES  BIENES DE BIENES

DE CONSUMO  DE PRODUC. DE
) NO  cousuMo  NO  PRopuc. HETALES
ARG TOTAL  DURABLES ODURABLES DURABLES DURABLES SOS  OTROS
1877-78 100 6.3 0.1 14.6 0.3 79 0.1
1890-91 100 12,0 0.1 24.0 0.1 63 0.3
1900-01 100 10.5 0.1 31.0 0.4 58 0.5
1910-11 100 8.8 0.1 43,0 0.3 46 1.0

Fuente: "La potltica del desarrollo mexicano". pon: Roger U, Hansen, p, 23.

CUADRO No. 2
INVERSION EXTRANIERA &N MEXICO 1911
( en porcentajes )

Categonia E.U. Bretaiia Francia Alemania Hofanda Otros Total $ Total

Deuda Ptblica 11.8 16.6 65.8 5.2 - 100 14.6
Bancos 20.4 10.8 60.2 1.2 1.7 -- 100 4.8
F.F.C.C. 47.3 35.5 10.3 1.7 2.0 3.2 100 33.2
Minenta 61.1 14.3 22.0 2.7 100 24.1
Industria 16.0 8.4 55.0 20.6 ——- - 100 3.8
Petroleo 38.5 54.8 6.7 c.—een 100 3.0

Comencio 7.4 --- 85.6 --- --- 21.0 100 3.5

Fuente: Ibfdem, P. 25
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EL tencen facten fue que {a Luwndacifn duicdal de La invensién haeda Los siste-
mas de Lransponte, integad a La cconomba mexdLeana tanto en un sentido interns co

mo externo.

EL capital Owentide en empresas mineras y petrolenas hacia 1910 se clasdficaba

de este modo:

PAIS INVERSION
Capital Amerdcano $ 499,000,000
Ingles 87,000,000
Francés 10,000,000
Mexicano 29,400,000

Fuente: Pequeiia y Mediana Industria. Revista del PAI
Nm. 17 Agosto 1981,

En cuanto a Las industrias de thansformacidn, en L£a Repdblica habia veinticince -

grandes empredas industrinfes que se aghupaban como se indica a continuacifn:

TIP) DE INDUSTRIA  INDUSTRIAS CAPITAL
Hierno y Aceno 1 10'000,000
Textiles 12 40'425,000 -
Jabbn 2 7'000,000
Hule y Guayule 2 341000, 000
Tabaco z 4'500,000
Empacadona 1 71500, 000
Hanina 1 1'250,000
Doumita 1 3'400,000
Sat 2 41750,000
Papel 1 7'000,000

g T Twman

Fuente: 1pidem.
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Sin embango, La Lozania abandond a fa rosa porfiriana durante La década de 1900 -
1910, La demanda mundiaf de Las exportaciones mexieanas dismiwyd notablemente -
al terminer el s4igfe, fa descapitalizacibn se hizo presente, fas cifras de ocupa
el disminuyeron notablemente, ef porcentaje de fa fuerza de Lurabafo absonbida

por La indusiria se elevd de 15.6 a 16.6 pon ciento Wa 1895 y 1900, para 1910
se habla reducido de 15.1 por ciento. EL alza de Lo safarios no se mantuvo para
Leba a La efevacidn de Los precios. Alguncs auicres han sugenddo que en el perlo
do de 1810-191¢, Los salarios reales se reduferon hasta en un 75 por cdento.

Todo esto ocasions el movimiento axmado de 1910, que abril un paréntesis obliga-
Zordlo al proceso de m@mwmc,wn. twrante Los primerod diez aios de £a Re--
volucion, £a economla mexdicana Sufrid una severr bafa en La producedln minera y
manufactwiena; La primera bajo durante este perlodo en 40 pon ciento y €sta (df-
tima en 9 pon ciento | 6 ).

Dunante ¢s08 aitos el pats sufris una destruceddn indeseniptibfe, Indicativo del
nivel de violencia aleanzado, es ef hecho de que entre 1910 y 1921 £a poblacién
se hedufo de 15,2 millones a cenca de 14.5 millones, Asimismo en ef momento del
estallido nevolucionario Las actividades productivas entraron en un esdtancamien
2o redlejado intensamente en L@ economia del pals y que ocasionara ghandes con-
fictos econdmicod y productivos que se avuastran y reflejan actuabmente.

Posterdiosmente, despuls de todo un proceso de redefindicidn polltica y econbmica,
ot Estado se wuelea hacia ef fomento decidido de fa planta productiva nacional,
cuyo (nielo en 8L cornresoonde al mando de Plutarco ELins Calles ( 1924-1928 ),

lina déeada mds tarnde [1920-1930), of pals principia {z necuperacifn econbnica,
favonecida no sofo por las medidas adoptadas por el Estado &.ino pon Las nuevas
condiciones socinles que implicaba el cambio. AsL, entne 1010 y 1940, es eviden-
te un creciente fLujo poblacional campo-ciudad.
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En ese Lapso es visible La transformacdidn de La estrwetura del asecton dndustrniak,
pues fa afluencia poblacicnal tide come consecuencia una mayon demanda que, a du
vez, genera £a creciente necesidad de modernizan {a planta de dicho secton, Para
tenen una idea de este movdmiento evelutivo baste decin que en 1929 se censdaron

48 mil 255 establecimientes del sector manufactureno, el cual empleaba a 316 mil

3Q0 personds.

En cuanto al crecimiento de La poblacifn economicamente activa de todo ed sec--
Zon industnial, en 1921 exisllan 543 mil obrenos; 9 aiios despuds sumaban 692 mif
enthe enpleados y trabajadores. Por Lo que toca a La composicion sectorint, el -

censo detectd Las sigulentes hamas:

Alimennticda, Textid, Construceddn, Electricidad, Maderna, Muebfes, Antes Gufficas,
Vidnio, Hute, Tabaco, Peleteria, Joyerla, Quimica y Sidendrngica.

Hacia ka década de Los treinta hay un ndpido movimiento modernizador, A La par -~
del apoyo-estatal al campo, se gortalece el otongado a £a indusfria. En es0s afios
se crean el Banco Nacional de Cnédito Efidal, Nacional Financiera S, A. y ef Ban-
co Naclonal de Comencio Extenion, tendientes a favorecern el desarwollo econdmico
del pals. Asfmismo reapanecen £0s enpresarios cuyosd capitales se hablan retinadoe
ent vintud del moviniento ammado, dando asl un evidente impulso a £a pfwducc/édn. -
industnial.

SL pudidnamos dividin en blogues Las distintas etapas que durante el preseite 44-
glo ha experndimentado fa industrializacitn en México, probablemente La mds Langa y
que se configura con mayor claridad sea £a del desarnollo estabilizador y que -~
Druanseurne en un Lapso de vednte aitos. En ese perfodo se mantiene La estabilidad

del tipo de cambio, af que se agrega el crnitenio de crecen con preciod estables.

Con ello La industrnin adquiene un nueve Ampulso, mismo que La hand conslituinse
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en el sector de mayor dinanismo de La economla. En esos afos | finales de Los
edncuenia ) se profundiza el proceso de sustitucidn de Amportaciones y se ace-

Lera La produccidn y diversigicacibn en todos Los niveles.

En Los sesenta, como Lo adviente La ONU, se Lntegha al pancrama industrial mexi-
cano un wuevo tipo de establecindiento dedicado alb ensanblaje. Cono.céda como maqui
Ladona, esta indusiria se onigina del Programa de Industnializacidn de fa Fronte-
ha Nornte, elaborado por el Gobiemno Federal con el obfeto de combatin el desem-
pleo, La afluencia migratoria de obra de mano hacia Estados Unidos y de contra --
nestan el flufo hwnano que se da hacia ef centro del pals, En 1975 habla 454 -
plantas de eate tipo, dedicadas af ensamblaje de aparatos eléetricos y electrdnd-
cos y a La confeccidn de prendas de vestin y de calzado, con Lo cual e daba ocu-
pacibn a 67 mil personas.

Pana §inalizarn, el panorama de £a indusiria mexicana ef transcuwnso de Los anos se
tenta es de todos conocido, en EE resalta ef agotamiento def modelo estabilizadon
cuya manifestacion mfs clona se centrnd en fa calda constante de La producedidn, -
esencialmente de manufacturas, un crecdente fndice de desemples y un recuniente -

stntoma de dependencia con el exterionr.

A e&tb deben sumanse £as crisdis fLnancienas y oinos factoned que afectaron phimor

diatmente a fas pequerias y medianas industrins.
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QUE ES UNA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

En un sentido Literal La palabra empnesa procede de emprenden, que a du vez s4g-
nifdca acomelern o indefan una sendie de acfos que se consdderan necesarios para -
a.bnteuejz un resubtado; por tanto, se fLe puede inteapretar como el conjunto de o0--
baas o accliones que se efecilan para nesofver alguna dificultud, Ahora bien, des
de el puto de vista adninistrativo, esta nephesenta a toda una unidad socioeco-
ndmica formalmente estauctuwrada que mediante La conjugacibn de recunrsos humanos,
finuncienos y mateiales nealiza un proceso productivo para generan bienes y sen
vicios destinados al mercado, en La mayorla de Los casos obtendiendo por esto un

Lucho 0 ganancda,

EL viefo concepio de emphesa que tenfa como protolipo a La factonfa indusirial -
que prevalecio durante el 8iglo pasado y una parte consdiderable del presente, ha
8ido modificado ante La apanicifn de grandes, medianas y pequem corporaciones.,
En La actualidad y de acuerdo a Lo anfenion, se da una clasificacibn muy elemen-
tal que podila intentan una agnupacidn de empresas en tres clases perfectamente
déferienciadas:

a) Las Tndustriales

b} Las de Serv.icdo

c) Las Comenciatles,
De acuerdc a £o$ interesed perseguidod con esta investigecion se dara un enfoque
hacia Las empresas industriales, que a partin de materias primas, wmateriales o ~

productos semielaborados efectdan una serde de acclones que dan cemo resultado -

wt articuwle para el consumo.



' 16
Puede decinse que en fa medida en que La plaita industriak del pals se <integua,
se complementa y Se expande,van surglendo fas grandes empresas (ndusininles, -
muy generalmente nacidas de industrias medianas que alguna vez también fueren -
pequeiias; fa indtalacidn de una ghan industria genmeralmente implica La existen-
cin de pequeiias y meddianas L{ndustrnias que fa abastecen de biencs y servicios; -
Aigualmente, en fa medida en que el desarncllo indusindad aumenta, se produce -
une anpliacion de La capacdidad de compra de La sociedad, que a du vez crea und
demanda de antlouwlos y servicios que solamente pueden sen proveddos por wi wi--

mero Ampontante de pequedas y medianas fndustrias.

Expuesto Lo anterion, de inmediato sunge La pregunta:

¢ Cono diferencian £a empreda pequera de La grande?

i Qé cnitenios debemos de emplearn para identificar y clasificar una {ndusiria

eomo pequeia?

¢ Qe canacterlsticas a de fenen ésta para sen objeto de dicha clasificacibn?.

Nb existe una numutd gdcil a esta senie de preguntas, ya que existfen una -
gran variedad de criterios, clasificaciones y caracterfsticas que provoca que
La 6‘%(:?_ de -fcequ,éu,tab que e exdgen nunca sean completos. Mds adn 84 nos mete
mos con el sinndmero dg variantes econdmicos que ha tenido ultinamente el pais,
Sin embango, fundamentandonos en fa investigacitn puede decinse que La distin--
cifn entrne pequedia y mediana indusiria pon una paite y La grande per oirna, e
centran en ef Lamafio de Los establecimientod y en £a escala de operaciones. En
muchos casos, £o "pequeiiez", puede ser una etapa de crecimiento. Las industrias
pueden empezan siendo pequenas y Lueqo checen en tdundnosd de personal empleado,
tamado de {a planta y equipo, ‘uol.umen y variedad de produceidn, De £a misma ma-
nena, afgunas industrias pueden seguin siendo pequenas, awique 1o necesariamen-

te débifes, debido a ciertas ventajas competitivas del funcionamienfo 1 peque-
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fa escala.

Esta circunstancda establece una peculiarnidad generalizada para el sector y defd -
ne su dmportancia para el desarrollo de un pals que, como el nuediro, destina un
alto (ntends y recunsos econdinicos mal enfocados y sobre todo mal admindstrados,
ocasdonande con esto que Lo0s actores de La economia eapital y trabajo en ese con-
texto no adquieran La relevancia en el papel asdignado a £a pequeda y mediana {in--
dustria.,

Para identifdcan y diferencian a Las empresas pequeras y medianas existen una se-

nie de canactentsticas y ernitenios emitidos por diferentes instituciones a saben:

1) EL Comit€ de Desarrollo EconGnico, una asoclacdiln compuestfa por comerciantes -
de Los Estados Unidos, especifica que una empresa que LLene dos de Los sdiguientes

cratno hequisitos queda considerada como pequedin:
1.1) Adnir;amc,cd;1 Andependdente. | wsualmente dirnigida y operada por el propio
duefio ).
1.2) EL capital de £a {4 es suministrado pon el propio dyerw.
1.3) EL drea de operaciones es refativamente pequeio y punupw&nente Local.
1.4) La empresa es relativamente pequeiia cuando se Lo compara con ofra en el sec

ton { 7).

2) La Secretania de Hacienda y Credito Piblico, cataloga a La pequeda y mediana -
empresa Lomando como base Los ingresos acumulabfes en el efercicio fmmediato an--

ternion y que no sean superdioned a § 20'000,000 ni inferion a 1'500,000,
3) La Secretarta del Trabajc,apcita el punto de vista humato y establece el s4---
guiente cniterio:

3.1} Pequeiia de 2 a 20 perscnas
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3.2) Mediana de 21 a 150 personas.

4) FOGAIN, nealiza La que es hasia ahora fa mds acertada clasificacidn:

"Debido a que La presente dnflacidn y crnisis econfnica ha dejado fuera de £os -
Limites vigentes del capital contable a muchas industrnias, €sia dio a conocer -
en Abnil de 1983 fLas modificaciones respecto a fos Limites superiored del capd-
tal contable para determinan el tamaio de fas empresas:

De 10 sube a 15 mi€lones de pesos el nivel considerado para La pequeia y de 60

a 90 miLlones cuando se¢ trate de medianas™ ( & ).

Como venos, no es fdeil el establecer una deginicidfn clara y precisa de Lo que
¢4 una industria pequeiin y mediana, aunque actuadmente rija el chiteris de FOGAIN.
Todo depende en muchas ocasiones de cuales son Los gactonres cuantitativos y cua--

Litativos que Zomemos en cuenta para hacer dicha clasificacibn.
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IMPORTANCIA DE LA PMI EN LA ECONOMIA

Entendiendo a £a economia cemo La integracibn productiva de un pals, *enemos que
el clemento fundamental para su desarnoflo es La empresa, consddenada como el efe
a twaves del cual gina Esta. Para comprenden mefon su {nportancia bastarla con re
condan que 44 La céfula fundamental del capitalismo es 22 mercancia, scn Las em--
predas Las que producen mercanclas, constituyendo con eszo £a cclumna vertebral -
def sdstema mercantil basado en £a competencia, que es el elemento vital para el

surgimlento, desarncllo y desaparnicion de cualquier anprzia.

Bl desamiollo dndustrnial ha s4ido el motor mds dindmico del desarrollo del pals.
La participacibn def producto fndustrnial en el total def producto {ntewo bruto -
ha pasado def 29.7 pon ciento en 1960 af 35.2 wr 1980 y mostrando un crecindento

este secton de 74,0 y 73.7 por clento patra 1981 y 1982 respectivamente { 9 ).

Segun el @ltimo recuento del FOGAIN dado a conocer durante fa "Reunibn Popubar pa
ha £a Planeacdfn de La Pequeia y Medi{ana Industria ", s2 tlene que actualmente --
exLaten en el pals alrededon de 125 establecimientos {ndustrniales; de eflos, no -
mfs de 1500 son grandes y el xesto son pequeniod y meddanod y dentro de €stos e -
caleula que entre 30 y 35 m{L son " muy pequeios ", por Lo que Ae estiman enthe -

85 y 90 mil Los establecimientos Andustriales pequeiios y medianos.

Pese a Las deficiencias y desequilibrics que han caracterizado su desarrolio, es-
tas industnias han coadyuvado en fenma significativa a fa economla, (ver cuadros

Ne. T y 2], pon ello La impentancda de este sectorn en fa economla radica especlfd
canente en dos aspectos fundamentales: econtmnice y sccial, En el aspecto econdmi-

ce a ceadyuvado:



CUADRO
No. 1

CUADRO
No, 11

CLASTFICACION DE EMPRESAS Y TRABAJADORES
POR GRUPQ TNPUSTRIAL

GRUPO INDUSTRIAL

~ " NO, DE EMPRESAS

NO. DE TRABAJADORES

" Pequeda Mediana = Total  Pequeia  Mediana Total

TOTAL 2323 1321 6636 23216 82110 182426
Fabricacddn. de ALimentos 1001 163 1164 12223 9059 211282
ELabonacidén de Bebidas 13 21 34 466 2165 2631
Fabricacifn Prods. de Tabaco - 1 1 - 32 32
Industria Textil 304 128 432 5361 9279 14640
Fab, Prendas de Vestin, excp. Calzado 545 87 632 14270 7876 22146
Fab. de Cafzado e Indusiria Cuero 469 142 611 11822 9230 21052
Industria Madera y Concho 135 36 171 2497 3048 5545
Fab, Muebles y Accesorios Madera 341 46 387 6123 2982 9105
Industrnia del Papel 31 17 48 770 1019 1789
Industria Editonial e Impnresifn 235 35 270 2726 2122 4848
Industria Quinica 153 98 251 2255 5210 7465
Refinacibn de Petrdleo y Derivados
def Carbln Minerat 11 4 15 154 122 276
Fab, Prods. de Hule y PRAstico 186 71 257 3301 4748 8049
Prods. Minerales no Metdlicos 464 97 561 7849 4524 12373
Industrias Metdficas Bdsicas 72 35 107 1417 2228 3645
Fab, Prods. Metdlicos, excp. Maq. y Eq. 489 104 593 7847 8337 16184
Fab. de Maquinariz no Eléetrica . 466 93 559 6520 5020 11540
Fab, Maq. Eldctrica y Efectndnica 87 39 126 1882 4059 5941
Construceidn Equipo de Tranaporte 144 .68 212 3025 4946 7971
Otrhas Industrias Manufactureras 183 42 225 2708 3204 5912

EMPLEQ GENERADO POR NIVELES DE CAPITAL CONTABLE DE [AS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS CLASTFICADAS POR GRUPO
INDUSTRIAL CONSOLIDADO POR EMPRESAS Y TRABAJADORES

Tamaiio de Las Empresas Capital Contable Empresas % Trabajadones % Prom, de Thab.
{ Mies de Pesos )= ' Pon Empresa
TOTAL 6656 100.0 182426 00.0 220
DE 50 A 1000 1041 15.7 7538 4.1 7
DE 1001 A 7000 4288 64.4 85678 47,0 20
DE 7001 A 30000 1227 18.4 76075 41,7 62
DE 30001 A - 60000 100 1.5 13135 7.2 131

* Fuentet FOGAIN, La Industria Pequedia y Mediana en México 1980

02
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a) Representando uin bajo cceficdente de dmportacdiones y grandes po-

sibilidades de expontacidn,
b) Manteniendo una alta preductividad def capital {iwventido.

e) Constituyendo fa prinedpal fuente de capacitacion de obra de mano
y de desamollo de tecnologlas nacionales.

En el orden social €stas coadyuvan al:
a) Incorporan fuenza de trabajo al secton.
b} Desconcentrnando La actividad econdmica.

¢} Que el podern adquisitive de Las mayorlas 8¢ vea beneficiado,

Expuesto Lo anterion cabrla seialar que importancia tienen fas pequeiias y media--
nas Lndustrias en La economla actual del pals, Para ello, necesitamos ewmarcar La
situacibn econbmica actual y que desde 1962 se hizo presente.

En diciembre de 1987 La situacibn para £a economia era sumamente ciltdca:

La tasa de desempleo se habla dupficade, aleanzando nivelfes de § por ciénto
prevaleciendo una tendencia de deterioro del mercado Laboral.

En diversos sectores La produccidn se habla detenido. EL secton industrial -
redujo La produceifn manufacturera en el Wltimo thimestre de 1987; registrandose
una calda de mds del 7 por ciento.

Un ndmeno Amportante de empresas se encontraba en fLa aituacidn de no poden -
seguin operando por canecer de capital de trabajo y de divisas para importan insu
mod ¢ hacern frente a su deuda.

La inflacién no s6Lo habfa alcanzado niveles del 100 por ciento, 84no que 4e
Anerementaba.

EL <ngresc nacional, al <gual que el producto nacional se redujeron y el 848

toma fLinancdene ya no captaba sugdeiente ahorro.



22

EL secton pdblico negistro por segundo aio un déficit superion al 15 porn cien

México estaba en v.irtual Suspensidn de pagos con el exterion.

Considero que tal sigue sdendo el bosquefo de nuestrna actual situacibn econbmica,
en €L, como se habad notado, se encuentra explleita £a panticipacitn del sector -
Andustrial y mds especificamente, £a pequeia y mediana empresa a quien afecta en
forma dinecta, |

Este tipo de empresas experimentan actualmente fa ascendente caresila y costo de
Las materins primas, el alza en Los salanios de sus trabajadones, cuellos de bo-
tella entorno a fa ediciencia. y phoductividad, una demanda descendente de sus pho
ductos originada poh La conthaccidn de Las invensdiones y La generacidn de empleos,
un mercado extemno hecesivo del que tlenen que dnportar a meoZo& cada vez mayones
0 en su defecto mantener deudas pon ese concepto. Todo edto nepresenta fa proble-
mdtica a que e enfrentan estas Aindustrias dentro de La actual economfa nacional.
La quiebna, Los necontes de personal y oirnos efectos no menos ghaves suelen ser -
Las expresiones del dmpacto de Los desequilibrios en este Lipo de industrias y -
poi condecuencia en £a economia del pals.

Ante una situacifn como La que se experdmenta en £os actuales momentos adquiere -
suma :impowtanu'a el papel asignado a £a pequeiia y mediana indusiria, ya que como

nos dimos cuenta, es uno de Los ejes esenciales a través det cual e puede coad-

yuvan a La sdtuacibn actual.,

Por ello, La Amportancia que heviste La pequena y mem andustrnia para ed Go--
bienno Fedenal s¢ ha manifestado con £as sdgudientes polfiicas:
a) Logran una mayor coordinacisn de Las pollticas de apoyo a €atas.
b) Amplian fas tareas de Extensionismo Industrnial en el pals.
¢) Superan Los esquemas tradicionafes de financimmiento para hacen
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accesible el cnédito a un mayorn admeno de empresas.,

d) Implementan cunsos que incrementen fa productividad.
Asimismo, es de gran impontancia para el Gobiemno Federal que a thavds de fa pe-
queda y mediana Lndustrnia se promueva el emples y se proteja £a PLanta Producti-

va.

Si consddenamos todos Los esfuenzos que realiza y ha healizado el secton pdblico
en eslas {ndusinias, La sLtuacidn econdmica actual y el ghuedo o porcentaje que -
estas industrias hepresentan en este secton, encontrames que es vital proporcdo --
nan el intends necesanio para con éé/ttu/, ya que ademds de constltuir un facton pa
ha Loghan La reordenacidn econdinica, se agregarla que €stas adquieren especial --
Ampontancia pon:
a) Desarnoflan vocaciones empresariales.
b} Constilwin una pdeza fundamental para contranrestar La situacin
econbnica del pals.
¢} Constituinse fundamentalmente de capital nacional,
d} EL capital {nvertido que y puede )Lepnuerptak.
e) Por el valor de su producceitn.
§) EL valon agnegado que y pueda generan
g} la fo/macidn de capital §ijo que realizan.
| h) La sustitucidn de i:npomfac,éonu que pueda realizar.
4} La exportacidn de Los productos.
§) La capacidad de compra que ctorga a fa poblacidn trabajadona a -
thavds de Los sueldos y salarnios.

k) EL crecimiento que nepresenta en el sectorn secundario.

Una cualidad mds en el aspecto social, no menos importante, es que fa pequeda y -
mediana industria puede constituin ef elemento esencial para dar eabida a £a po--

blacidn campesina que fuye hacia Las ciudades y centros industriales, inconporan
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dola a La fuerza de trabajo, pwzu'pabnmte del secton manugactuneno. En este st
tido, no soko se contaibwinta al abatimiento de Los indices de deaomplec, sine -
que, ademds gavorecer fa capacitacddn y addestramiento de La cbra de mane.
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ORGANISMOS QUE FOMENTAN A LA PMI

Dentno de Los problemas que enfrentawr fas ompresas y en especial Los pequeidas o -
medianas, destacan dos que pen su dmportancdia es Adnpredcindible contemplar, ya -
que de su s0fucitn depende que {a empresa Zenga una Gptima proyeceddn en el futu-
ho; éste es el problema de financiamiento y asistencda téendca, que constifuyen -

Lwaniablemente factores problemiticod para el desarriclle de estas empredas,

A diferencia de como plensan nuchas personas, fa solucidn a estos problemas no -
consiste en La simple adquisicidn de deudas, sino el saber como aplicar Los crédi
tos y sobventarnlod, para Lo cual es dndispensable determinar el monto de £os recur

504 que ¢ necesitan y Las fuentes mds convenientes para obtenerlos.

En seguida se presentan una serie de organismos que han coadyuvado a £a anulacidn
de Los obstdewlos que se han hecho neferencda en relacifn a £as industriad en cues
idn.

1. Programa de Apoyo Integral a £a Industria Med,(aﬁa y Pequeiia { PAT ).

Objetivo. Conjuntar y canalizan de manew selectiva e integhada, Los apoyos --
que beneficien a La pequeia y mediana industria, de acuerdo a Los Lineamientos de
polltica econdmica establecida.

Apoyos. A cawtc'nua;‘,cldn se presenta un nesdmen de Los divensos servieios que -
brinda el proghama:

a) Asdistencia Téenica Financdera-Indusiriak. Es el senvicio que pro-
poreiona Nacional Financiera como Banca de Desanrcflo Industrial, a Los pequeiios
y medianos enpresarnios para que sus Lndustrias aleancen uta mejor operacidn y un

creciniento estable y sostenido,
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b) Reondenacifn Econdmica. Apoua £a formacifn y consofidacidn de accio-
ned en comin que fes permilan cobitenen el bemeficio econtmico y L€enico. Entre fLas
accloned en comin, destacan: Los centrnos de adquisicifn de materias primas de cc
mereializacidn, de distribucibn, de programas de mantenimiesto de meforas @ La -
producedidn-eficiencia o de diseno de productos, de sistemas adnivistnatives y de
informacidn, asl como £as bolsas de subcontratacidn y de nesiduos industriales,

¢} Cambio Estructunal. EL PAI realiza Ros planes concretos a nivel re-

. glonal, con £os proghamas que pemitan La integiaciln y conplementacifn indus----
tuial de namas prionitarins.
2, Fondo de Garamitla y Fomeniv a fa Indusirda Mediana y Pequesia { FOGAIN }.
Objetivo. Otorga créditos y garantlas a £os pequefios y medianos Andusiniales
por conducte de £a banca. ‘
Principales senvicios que ofrece. )

a) Crnéditos. ER FOGAIN proporciona financiamiento a fa PMI a través de
La baneca nacional gy de £as uniones de crfdito.

b) Gm@. Asimismo el Fondo puede garantizar al (nfermedianio finan
cieho préstamos de habilitacidn o avdo y/o refaccionarics que conceda a £a PMI,

Tipos de Creditos. _

a) Créditos de habilitacifn o avfo hasta por 30 milfones de pesos. Estos
préstamos se utilizan para Pa adquisicidn de matenins primas, materniales y para el
pago de salanios del pensonal de producedn,

b) Cafditos Refaccionanios, hasta por 30 millones de pesos, Para 2a ad-
quisicibn de maquinaria y equipo.

¢} Cadditos hipotecarios industrinfes, hasta pen 25 millones de pescs.
Se destinan para consofidan pasivos y aliviar problemas de Liguidez.

d) Cnfditos parz naves fndusiniales, hasta pon 40 millones de pescs.
Estos pueden dex para fa construccifn, ampliacifn o modificacibn de Los immuebles
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e} Créditos parna Lo adquisiciOn de unidades de thansponte. Estas debe--
ndn estan integhadas af procese productivo.,

3. Fondo Nacional de Femento Industrial [ FOMIN ).

Objetivo. Apoya §.inancieramente a fas industrias, participando como 40ei0 mino
ritarnio y temporal en el capital de Las empresas y otorgando créditos sin garan--
tia, susceptibles de converntinse en capital.

Forma de operacidn. Otonga apoyos hasta en un 49% del futuro capi,tat' de La em-
presa, ya sea en apoitacidn af mismo, en chdditos subondinados convertibles o en
una combinacidn de ambos.

Los cnlditos subordinados conventibles se otorgan a lasas de {ntends cinco puniosd
awviiba def C. P, P. que publica mensualmente ef Bance de Méx.ico, con vencimiento
de tres a seds awios, y con un plazo de gracia de acuerdo a fas condiciones finan-
cienas de fa empresa. Estos anéditos Lienen La opeiln de sen thansportades al ca-
pital de La empresa.

4. Fideicomiso de Conjuntos, Panqued, Ciudades Industriales y Centros Comenrcdales

{ FIDEIN }.

Objetivo. Tiene comc principal objetivo el estudiar y fomentan £a creacidn de
conjuntos, parques, ciudades industriales y centros comerciales, promoviendo su -
Localizacion y desaviollo en funcidn de Los criternios seialados por La Secretaela
de Desawuollo Unbano y Ecologdla.

Asfmismo, otorga financiamientos pana La urbanizacibn y equipaniento de estcs de-
savwllos; s4in penden de vista que el beneficio final debe ser para La PNT, usua-
nio natunal de Los panques (ndusiriales.

las tasas de intends del fonde se ajustan a fas que el FOGAIN aplica actualinents
de acuendo a sus proplod crniterlos.

5} Fondo Nacional de Estudies y Pacyectos | FONEP |,

Obsetive. Qtorga enddites a tasas de (ntends preferencdafes para {a nealiza--
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ediln de Los estudios que pewnitan a o4 empresanics obienen La .infommacidn necesa-
nia pana reafizan con Exito sus Lnversdlones,

Senvicios que ofrece. Los recunscs de FONEP pueden ser utilizados para finan--
ciarn Los sdgulentes estudios:

a} Prefactib.ibidad y §actibilidad téenica y econtmica.

b} Especificaciones de ingenienia y diseiio final,

¢l EAtu_dx;M sobre desawvwllo tecnoflgdco., ?

d) Estudios genenales de prefactibilidad de cardcten regional sectorial.
Adicionalmente el FONEP brinda otro Zipo de apoyos a través de Los siguientes meca
nianos ¢

a) Programa de Estudios de Fomento Econdmico,

b) Programa de Apoyo Dinecte a fa Consultorda.

‘d) Proghama de Capacitacifn y Adiestramiento para Proyectos de Desarnollo.
Los plazos de amontizacidn, incluyendo el pernfode de gracia varian de dos a ocho
aiocd y son fL4fados, en cada caso, de acuerndo con Las caracterlsticas edpeciales -
de Los estudios y proyectos. Las tasas de (utends son Las mds bajas del mencado

financieno, Las cuales son §ifas duwrante foda La vida del crédito,

6. Instituto de Apoyo Tdenico para el Financéamiento de £La Industnia f INIT ).
Esid enfocado af desanrwblo industrdal del patls, susd actividades incluyen:

a} EL examen sisXemftico de Lo estwuctura industrial que detecta £as o-
pomtunidddu para el estabfeciniento de nuevas industnias.

b} La evaluacibn y estructunacibn de proyectos relativos a nuevas X’nue{L_
siones y a La anplinedibn de otras ya existentes.

¢} La nealizacidn de {nvestigaciones tendientes a adapter maternias pri-
mad productos y procesos, confoame a requerimientos edpeclficos, Para ello, cuen-
ta con Laboratornios y plantas pilote.

7. Fondo para La Industrin Asociada { FIA ).
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Objetivos.

a} Premovern el desarnoflo de fa ndusiria pequeiia y mediana produciora
de bdsdicos, asegurandc su acceso al mercado, fomentando La utilizacién Gptima de
La capacidad {nstalada y oadlentando su produccién hacia Los bienes que Las cla--
ses populanes rnequienen.

b} Garantizar a fa red de distribucibn ¢ comereializacitn de CONASUPO
su abasteciniento oportuno en Optimas condiciones.

e} Fomentan fa produceddn y el abarataniento del paquete bdsico de -
condumo popular, wutilizando ed poder de compra de Las Distrnibuidoras y Conercsa-
Lizadoras de CONASUPC,

d} Ceadyuvas con el Gobiewws Federal en el proghama para La defensa de
La planta preductiva y ef empleo, el Programa Tnmediato de Reordenaciin Econbmd-

ca y el Programa Nacicnal de Alimentacidn.

§. Union de Créditos de Las Tndustrias del Hule y Plastices (UCTHPSA).
Esta ongandizacidn fue sundada en septiembre de 1982, por un ghupo de empresarios
propietanios de plantas medianas y pequesns.

Objetivo. EL chjetive central de La Undbn conddiste el facilditarn a sus {nfegrun
tes ol acceso hacia {os recursos §inanciernocs que demandan sus empresas. Para etlo,
concentran su atencidn en La asdstencin que otorga el FOGAIN, el cual canaliza el
apoyo crediticdic, aplicandole tasas de intends preferenciales. UCTHPSA puccura --
que fLos exddites Llequen a sus agremiados en condiciones de Liguidez, epostunidad
y seguxridad. Asirismo fa Unidn cuenta con el compromise de fa banca Locak, para -

abrin Liweas de financiamicente adicionales,

9] Asescnia Dindnica de Microempresas  {ADMIC).
Fue crcada en Monternew en 1979 y ha diseifado an pregrana que contenpla el apcye
a Cas empresas en cuedticn. Entre Los objetives del programa se definen Loy 44 -

guientes paeplsitos:
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a) Aumentan e ingreso de micrcempresanios mediante wn control efectivo
de su empresa, |
b) Favorecer el crecimiento de la planta pora generar a £a vez nuevasd -
opontunidades de empleo. ‘
¢} Auxilinn a empresas pequeﬁ@ que actualmente no neciben ningdn tipo

de asesoramdiento.

Cietamente podnia decinse que Los Organddmos que fementan a £a Pequena y Mediana
Tndustnia, hasta ahona mencionados, no constituyen sinc una muestna def gran to--

tal que foxman estas Instituclones, sean estas pdblicas o privadas.

Por ello, s¢ concluye que existen diversos organismos de apoyo al {ndustrdial que
han sido creados con La finalidad expresa de apoyar eb desarnollo de pequeiind y

medianas industrias.

Puede decinse tambi€n que ex<isten Fidelcomi{scs, Cdnaras, Dirnecciones, Uriones, o
como estas instituciones se hagan LLaman con sus diversos utereses y objetdvos

pana cada empresa en panticufar establecida y esto debido al interds def Gebien-
no pon apoyar al secton secundanio del pals y en especial a La mediana y pequeiia
industrnia a consecuencia de fa funcidn que en Los actuales momentos econdndcos -

nepresentan €atas.
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CONSTITUCION DE LA PEQUERA V MEDTANA INDUSTRIA

EL facton deteminante que motiva a un empresaiio a condtituin y operan una indus
Luia oy a aceptarn el niesgo que esta decdsidn conlleva, es en primena insdtancda,el
de obtener cienta utilidad o ganancia a través de fa operacibn de su fima, &in -
descantar oinos gactones, que para una empresa el esfablecdniento de €sta nepnesen
ta prestar un servicdo, satisfacern necesdidades, ocupar un Lugan en el mencado, en

e otros.,

En £a pequeda y mediana industria es canacterfstico que el hombre que tona el ndies
go de {ndiclan un negoeds, Agnora £a mayornia de £as veces el campo de accifn en que
tendnd que sobrevivin, Llende a esa decddldn porque se m.ee, en fa mayornla de Los
casss, suficientemente capaz y por contan con Los recunsos humanos y monetarios -
para emprendenlo; esto es, cuenta con un capital g muchas veces ef empresario in*

vita a otros familianes o conocides a comenzan juntos el negocio.

Gran nimerno de pequeins gl medianas industrias son adnindistradas por familias y -
clano este Zipo de dndustiias, no cuentan de antemano con La formufacibn de un -
planteaniento adninistrative integral, ni con un estudio que manifieste Las poten
eialidades de fa industrnia {Figuna 1).

= UBICACTON =

— WERCADO

- EL EMPRESARTO ~T— LOCALIZACION E INSTALA- f— NUEVO NEGOCIO
- INVESTTGA - CTONES FISICAS

—— OPERARIOS Y PERSONAL

L— INF. FINANCIERA

{1
FIGURA 1: Los factones que deben sen .nvestigados antes

de indedar un negocio.
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Por hazdén misma de £a forma en que se procede a La constitucidn de este tipo de -
Andustndas, no cuentan cen un planteamdento admnindstrative integhal que defina
sus obfetivos y Los mecaniamos y sistemas para aleanzarlos, siendo grecuente que
Le decisisn de emprenden La industria, tenga ondigen mds en £a bisqueda de una ac
vidad aldépcnd,dmte, que en el resuliado de un estudio que determine fa conve-

niencia de tal decision.

Las nespuestas que se obtuvieron en Los cuestionarios aplicades a estas L{ndusinias
fundamentaron y fundamentan Lo antes diche; es decin, en téwminos de porcentajes

se obtuvo en nelacidn a fa consatitucidn de fLa industria que:

CONSTITUCION DE LA INDUSTRIA

[ % de nespuesta |

i Se encuentrnan definidas satisfactoniomente Razones Prinedpales
Los actividades de La .industria?

[N

MucHo
27%
POSITIVAMENTE
§4%
. POCO
INDUSTRIAS 578,
10013

NEGATTVAMEATE
16%

o8 [ 28 Openaciones de La ndustria no £o
requiehre.,

Las miltiples actividades a Las que -
diarin se enfrenta el dueic se £o dn-
plden .

Dada £a fuente de preblenas que cons-
tituye La activided del pals, no sc -
umuct;mm Estas,

Esta integrada pox Lo fomildia y por ¢
Lo ne es necedarda €3ta.
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Los nesuftados obtenidos en esia pregunta habfan pon 8% sofos de La fnexistente
defindcifn y delinitacifn de £as diferentes actividades operativas, intenas ¢
extenas a realizan en una empresa, es decir, esto nos da La idea de que el --
duefio -adninistradon de &Cstas 860 se preocupa poh inician el negocio y quizd <a
definiendo actividades en La marcha.

Es ciento que una parte nuy xeprnesentativa de La poblacidn, tiene definidas sus
actividades, peno Lambién ciento es que un 27% s6Lo Las degdine conrectamente, -
Ahora bien, 84 al 57% que fas define poco [ y por consizuiente este hecho £e a-
canrea Lneficiencia, ya que wia actividad mal delimitadz, serd en La mayornla de
Los casos mal desanrolladal Le sumanos el 16% que definicivamente no Las define,
tendrenmos que el 73% de Pa pobfacidn desawroffa sus actividades Lneficlentenen-
te, y por Lo tanto se gencran pwoblenas en el desavnoblc interno y externo de -
La industria, es decin, no s¢ planean £as actividades detde La misma constitu--

eibn de dstas.
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¢ Cudl es of motive de fa constifuciln
de La (ndustada?

[ HABILIDAD v CONO-
CIMIENTOS ESPECI-
F1C0S.

95

TRADICION DE | OTRA
LOS PROPTETARIOS VARIABLE
§0% 2

(" PROXIMIDAD AL
MERCADO

. 4%

INDLSTRIAS
100%

RESTANTE DESARROLLO
20% TECNOLOGICO

— 42

[ PROXIMIDAD

AL HERCADO

" 2%

[ HABILIDAD 0

CONOCTMI ENTOS

| 3%

FACILIDADES
DE
FINANCIAMIENTO

45
VENTAJAS EN
ABASTECIMIENTO
7%

Los nesultados de La nespuesta anterion, nos revela que el surgdmiento de £a pe-
queiia y mediana industria encuentha Au onigen, principalmente en contdnuat un ca
mino, que en muchas ocasiones, ya fue trasado pon un antecesorn, esto es, La mayo
niz de estas <ndustiias scn familianes, que se han Ldo heredande geseracddn por
generacibn y pon tanto sen industrnias que difdcifmente conocen el porqué estd ope
rando y eomo continwua operando,

No podemos descartan fas etras altemativas que en wn memente dade 44 podiian re-
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presentan una consfitucidn mds técnica de €atas y que pudieran hacernos pensan --
que extif un estudio que nespakds £a creacion de fa industria. Sin embarge, La al
temativa cuatho | habilidad o conocimientos especdficos), que nepresentania Los
conocimientos necesanios pard consdtiludr y operan adminisirativamente wia <ndus--
fria, estd tan so0fo nepresentada pon un 3%, Lo cual nos nevela La carencia admi--
néstuativa que existe en Estas y por Lo tanto confiuma ba consdtitucidn "dedicien-
Le" de tas mismas,
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EMPIRISHNO

0tno de Los gmxuéo padecimientos que se agudiza agn mis en La pequeira ndustria,
28 el uso exclusivo de £a experiencia, dejando a wn Lado La teorla y en varias o-
casiones hasta el nazonamiento, es decir, se hace uso del empinismo que es carac-
terlstica del dindigente y en f£a mayonda de Los casos Lo eferce el duesio de fa An-
dusdtrnia, Todas Las actividades nelacionadas con La .ndustaia son iratadas con un
anfoque empinice que va desde fa adninistracitn, ventas, produccidn, autorizaciln
de fas compras, otorgamiento de créditos y hasta fa contratacidn de personal y 2o
do ello caracterizado pon La ausencia de planes, estudios, politicas y objetivos,
0 dea se mandfiesta una adnindistracidn degiciente que provoca el mayor obstdculo
que pueda fenern £a indusiria pequena y meddana para prosperar, En Estados Unddos
el 47 por clento de todas Las quiebrnas empresandiales et athibuible a esta causa,
De aquif que 4e desprendan que ni ef mismo dueilo puede fungir como administradon -
de su propia industria s4 canece de Los conocimientes necesarios { 2 ). En México
segdn nfommacibn del INAPRO, que ogrece asistencia y asescila téonica a Los an--
presanios, este factor no se Liene bien estimado, pero condtifuye wr poacentaje -

hespetable en cuanto a La nmuerte o desaparicidn de estas industrnias { 3 ).

Este "defecto" en La industria pequeiia y mediana ¢b nesultade £6gico de su condtl
tucibn, podemos estar segunosd que nd ef misme duciio-adninistrador Lo satisface su
papel, Lo que ccutrnre es que en ocasiones nc £e queda otra que improvisarse como -

adninistradon y pon Lo tanto tratan de controlar y toman decisiones a su estilo.

Asinismo, La schre concentracidn de experdencia, actda en detrimento de estas An-
dustrias. E& pon ello que, el dueio-adninistradon de £€a miama debe nc sofLamente -
poseen habilidades y téenicas detemminadas, s.in0 debe ser capaz tombién de ver a

su Lindustrnia globalmente, Debe pues, sen capaz de descubnin sus necesddades, ad--
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vertin sus nefaciones con clertos factones y determinan du verdadera capacidad; -

asl como conocen €as distintas dreas y factones en que se dedenvuelve La Ondus---

i y sus intewnelaciones heclprocas.

No podemos descarntar que fa habilidad y La destreza nwtuna!. de £os dinigentes, -
dA‘I. como othas cualidades personales que generalmente van asociadas con el Ex.ito
0 ¢racase de 2a adnindstracidn empindica, tienen Logicamenie grnan trascendencia en
La consecucidn de Los obfetivos de Za industrdia, pero al mismo tiempo, ef proghe-
80 y fas exigencins generafes de nuestra Epoca neclaman que fa administracibn se
efenza tenica y clentificamente, con el apoyo en neglas y eniterios de mdxima e-
flotencia y mediante La adopeibn de prinedplos y conceplos de vatidez universal.

En conclus.ibn podemos decin que el adninistradon debe estan bien consciente de,
que de su comrecta administracidn depende en gran medida ef buen fwrcionamiento y
progreso de su industria, ¥ esto s0fo send posible mediante el perfecto conoel---
miento de fas funciones, téenicas, planes, objetivos, drneas 6w1ulanal;e6,- ele., -
que constituyen a &ata.

Pana tener una vAsibfn mds clara y corrwoveran Lo anteriorn, basten Los nesultados -
 de £as encuestas ¥ que a continuacifn se presenian,
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PLANES ¥ OBJETIVOS
{ % de nespuesta |

¢ Se han formulado objetivos ;e que tipo ?
en Lo industria ? '

GENERALES
80%

ESPECTFICOS
13%
SIN

CUALITATIVOS CUANTITATIVOS EFECTO
233 65% 12%

POSTTIVAMENTE
100%

INDUSTRIAS
100%

NEGATTVAMENTE
0%

Como pademos obseavanr, fos resultados a esta pregunta fuenron satisfactonios, EL -
100% de esias indusinias se §ifan objetdivos, ya sean generales o especlficos y a
consecuencia, de gue el ghueso de fa pobfacidn cays dentro de Los Generafes y -
Cuantitativos, podemos decin, que €ste se trata de £a maxdnizacibn de wtilidades,
0 sea predoming fa {dea que estos ndudiniales se .nstituyen para salin adelante
economicamente, mieniras que Lo minonfa tienc otrno £ipo de objetdvos como pueden
sen: satisfacer el mercado y fa demanda de emplec, ofrecer un producto, aumentar
La productividad, incrementan el volfumen de ventas, ete,

¢ Ha fommulado plancs 7

INDUSTRIAS |
100%

Podemos decin que £os poncentajes obtenddos en esta preguita, muesthran una paradc
ja ya que fa planeacidn es fundamental pana teda empresa, debide a que xepresanta
2o onientacibn Légica y vital en teda actividad y sobre todo, prepleda wr onden

POSITIVAMENTE
22%

SIN EFECTO
11%

it

NEGATTVAMENTE
67%
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adecuado para foghan Los objetfivos previamente definidos, objetives que como vi--
mos en La pregunto antenieon si se establecen en estas industnins, 841 embatao co-
mo podemos obserwarn en fos nesultades a £a presente, no son establecidos Los cun-
408 concretos de aceldn paha alcanzan el objetivo, creando €sto una dediciencia
para ef desarnolio de fas actividades de estas indusinias, Asdmismo, Los resulta-
dos en cuanto ab intewalo de tiempo, dejaron mucho que desearn. Un 48% de Las ned
ruestas quedaron in efecto y un 13% contestd que planea de wio a ocho meses y el
398 lleatan\te 08cild entre uno a doce meses. Por otra parte, en {a sdigulente varia
ble de tiempe, ... cree que Su planeacidn:|, auments ef porcentaje de nespuestas
ain efecto, Llegando a un 67%, el 16% se mantendnd y dolo un 17% aumentarnd en es-
e nenglon. Todos Los datos anterioned nos conf.imman Ea fonma empirica de LEevar

" Los actividades en estas industrina.

i la planeacibn es aconde con sub
objetivos?

TOTALMENTE
17%

INDUSTRTAS MEDTANAMENTE
89% 23%

INSUFTCTENTEMENTE
49%

Coro puede observarse, Los nesultados a esta vandable resultan bastante signifdica
Lives, es decin, estas industrnias se fijan abje:tiuo‘s, s4n tan s0lo apreciar 84 e
cuentan con £os medios para aleanzailos o 84 Lo indusiria podrd dar respuedla efi
cdente a €stos. En iltima (nstancia Estas LLegan a planean po planear y en el de
saxtollo de Las actividades al dltimo Lo que cuenta es precisamente fa estnategia a
seguir, o sea, el plan posibfemenie porgue no se conocen fas tfendicad propias para

alcanzar un objetdvo o dinigin Lo empnesa hacia algo que s% se pueda concactan.
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¢ Influye Lo planeacitn en fa fomma de
direceifn, organdizaciin y control de
su {ndustrnia ?

MUCHO
13
POSTTTVAMENTE
168
POCO
INDUSTRIAS SIN EFECTO 8
895 338
NEGATTVAMENTE
405

Esla nespuesta tambidn nos nevela, fa ineficiente estructura adninistrativa para
casi el total de Ea poblacifn. Puocas indusizias son Las que verdaderamente {mple-
mentan y cumplen hasta el §in con Lo planeado, LLevando La planeacibn a thavés de
Las difenentes fases y el proceso adnindstrative. Son estas indusinias Las que -
aprecian fa necesddad de sufetar su industria hacia wi comportamiwnto administra-
tivo previamente delimitado y estudiado, mienthas que La gran maycsfa Ae manefan
en forma "intuitiva’ o se desapantan del curso esiablecido pana desarrollan Las -
téenicas que segin el duefio-adnindstnadon Loghardn Lo plasieado, ofvidando muchos
factones intennos y externos que necesarniamente deberfa de considerar esta persona.
Cano consecuencia inmediata de toda planeaciln emplrica y en 4L de todu mala admi
nistracibn, en cualquien magnitud o empresa, es por demds obvia: E{ Fracaso.
En cuanto af problema y caso de ndustrias pequesias y medianas, pedemos consdde--
nan Las sdgudientes consecuencdas:

a) Prebfemas en cuate a un contecto desavoflo de Las funciones de La dndus
i, que Ee impide desavroflazise.

bi Se impide ef adecuado desenvoluimiento y se frena wr posible crecimiento
sano de £a mism.

c] Excste amplic descontente del onganisdmo, debido a que nadie sabe hacia -
donde esid dinigiendo sus esiuenzos,

d) Estarconiento.
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éi Existe un oxganigrama actualizado

de su industria?

INDUSTRIAS
100%

543

POSITIVAHENTE

46%

NEGATTVAMENTE

RS A——

ZExiste wna Linea definida de auforidad desde fa
. doteccedbn hasta el dltimo de £os suborndinados?

POSTT TVAMENTE
30%
SIN EFECTO POSITIVAMENTE
182 9% )
INDUSTRIAS
1008 NEGATTVAMENTE SIN EFECTO
52% 26%
[EXISTE INVASION NEGAT 1 VAMENTE
UE 173
. PUESTOS
572%
; Conocen Los subondinados £a
organizacibn de Ba (ndustria?
POSTTTVAMENTE
79%
INDUSTRIAS
100%

"~ necaTIVANENTE

213
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¢ Responde cada subordinado a w s0Lo jefe?

A POSITTVAMENTE }
46%

INDUSTRIAS SIN EFECTO
100% 13% B

NEGATTUVAMENTE
215

sttt

Podemod consddenar, que basicamente el aspecto negative del aparntado Ongandizacion
Lo constituyen Las industnins pequeias, dado que son stas fas que en esle aspec-
Lo vendaderamente se encuentran perdidas. AsL pues, podemos conclulr que fa ed---
Luctura orgdnica de fas mismas es deficiente, ya que no esfdn creados Los pues--
tos conforme a Las cangas de trabaso, asimisme no exdste clanidad y objetividad -
en fa jerarquizacidn de Los mismos, tan sofe baste con hecordar fa centralizacidn
de funciones que ef mismo duesio-adninistradon eferce en su .ndustria. Como rasul-~
tado de todo éate, no se pueden identlficarn en cstas (ndustiias a Las personas -
Pon sus eAfuerzod especlflces, asl como tambiln no se destinan efdlelentamente Los
necunsod materiales y no de openan cptinamente Los recuwrnsos téandeos.
8t embarngo fas industrias medianas, que basicamente estdn aepresentadas por Las
nespuesias positivas, se encuentran organdicamenie &4 no muy efl{cientemente, 34 -
bien definidas. .
Como consecuencia de una ongandzacibn empinica, podemos citar fas siguientes, que
“afectan en fonma definitiva y trascedental el desarnollo de éstas:

a} Las fwiciones pierden su debida preporcidn; a algunas se Les conflere mis
y a otras menes dmporntancda de La que nrequieren,

b) Hay funciones a Las que se Les descuida pon completo y hasta sc Les £legan
a ofvidan.

¢) Se fomenta el crecimiento exagenads de sofo alguna pante de £a estuctura
empresanial de €stas y en forma prederente, se actia de taf manera en Lo que son
aspectos de {ndole téendea.

d) Muchas pensonas con capacidad y conocindiomitos quedan confinadas a funcdo-
nes (éigndficantes y vicevensa,

e} B8 caractenistico que wuna pensena presente varias funclonesd, ¢ sea que se
ocupe de distintes puestes a La vez, con 2asy cosbecuenciald respectivas,
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DIRECCION
{ % de nespuesta )

i Andm el jede a Los subondinados en
ef deses de thabajan efielentemente?

POSTTIVAMENT!

e 913

»

INDUSTRIAS
1005 .

e ——

i Cudt es el promedio de Mabmadanu
supenv.isadod por cada jefo?

) U

™~.] NEGATIVAMENTE
9%

Se deteromind wio Medda de £a Pebtacidn en nelacidn a esta pregunta, obtendendo:

14 empleados supervisados per fege*,

Vigs 7 pensonalmente ef superion Lo
Caboror vzl subondinado?
Jrosrrt V/\MENTE}
——— 855
mwvmm T
700“ — .
_ ) NEGATTVAMENTE
S

Y Hay que consideran que para £a pequesia industria, pon Lo negubar, no existen je
fes sino que of ol dueiio-adninistradon el encargade de todas Las secclones, depar
famentos y por o Xante de Lodos Los elementos que Laburan en La {ndustria.
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¢ Se culda de comundicar a Los fefes Los
planes y operaciones a realizan ?

POSITTVAMENTE POSITIVAMENTE
374 338
' PARTICIPAN L(3 —
1008 JEFES EN IAS - SIN EFECTO
DECISTONES 0% 13
NEGATT VAMENTE LA EMPRESA ————
653 100%
NEGATTVAMENT E
54%
¢ Que fanto se toma en cuenta a Los
subordinados al Zomar decisiones:?
MUCHO POSTTIVAMENTE
INDUSTRTAS SE ACEPTAN SU- |/ ey
1008 | GERENCIAS DE - SIN EFECTO
LOS SUBORDINA- 18
D0S. — o
56%

100% J NEGATTVAMENTE !
53% '
Dado el contacto dinecto, que podrifamos £Lamar a fLas nefaciores que existen entre
el dueiio y subordinado, podenos considerarn de positivas a &sias, en tanto se estd
alentando y Lfaborando confuntamente. Sin embargo, el heche do que una petsona en
promedd{o tenga que esdtar supervisando y vigilando Las Laborey operativas, y quizd
adninistrativas, de catorce elementos hace ineficlente tantc {a supervdsdin como

Lo tarea que se edtd nealdzando. Podemos aprecian en funcici: z esto, que exdste
una carencia de delegacdidn de autonidad y porn tanto un deser do responsabifidad,
por parte ded empleado,

Por otha paxrte, tenenos que casd La mitad de La poblacidn (31%) no ejence nd 34-
quiena La Labor de supenvisidn, debido a que ne existe en esias .(ndustrias dicha
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funcibn y porque ef duero-adninistradon tiene un sinndnerc de actdvidades que ates
den antes de Supervisarn a sus trabajadones, que en La mayonda de Los casos traba-
jan en La empresa desde que Esta se fundd y por consiquiente conocen mecaiicamen -
te su trabajo.

Podemos observar también, que gran pante de industiiales. colocan a sus trabajade-
nes en wr ambiente de .incentidumbre, al no conocer Las causas def ponqué hay que
camb.ian, aumentar, disminuin, determinado sistema o actividad, Asfnismo aunenta
mds este estado negative de diimo pana ef frabajo, el hecho de que £a mitad de La
poblacion no considera a sus subondinados para toman una decisidin, quienes en un
momento dado saben mds de su drea que el propio jefe o duedo de fa indusiria, Pon
efemplo, el duefio-adnindistradon quiene Lanzan un nueve producto, y s4n niGigdin eb-
tudio que Lo respalde fanza a Ra incertidumbre su mieva esperanza, s4n danse cuen
1o que Liene en sud subordinados una gran fuente de Ouforunacién, ya que son €stos
Los que conforman La pobfacidn a £a que ind dinigido eb nuevo producto, elininando
fa panticipacifn o sugerencias de €stosd.

Con todo eato se puede decin gue aunque exista una rebacidn paternalista en mu--
chas de estas .ndustnias. €sto no Le da al ndustnial Las téendeas operativas y
adnindsthativas de Dineccibn mds cficlentes pora el desauviollo interno y exteuto
de du onganismo g &4t embargo AL provoca grandes condecuencias ef hecho de que
ejenza una mala diteccidn:

a} La dineceddn empinica con £a que, es dinigdda £a pequena y hasta céento
punto La meddana {ndusfiia, Lleva a su personal a manteres una acititud negativa
hacia el connecto desenpeiio de sus Lobores, propiclado €sto, principalmente, por
£a tendencia a una {nadecuada fransmision de Las drdencs a nealizar,

b} La delegacibn degiciente, es fuente de sendios problomas que afectan encha-
memente a fa vida de estas {ndustrias, debido a que es el dueio-adnindstradon cf
que tiene que decidinlo todo, es decin, centralizacitn absoluta de fas funcdiones
dentro de La industrin.

¢} En Las medianas ndustrnias, principakbmente, La incompatib.ilidad de £a au-
tornidad otongada, con £a responsabilidad exdigida hace que Los fefes infewmedios
evadan afgunas responsabilidades que deberfan de caen sobre elfos,

d) La supervisidn Llevada a ecabo, no cubre todas y cada una de fas activida-
des que necesidtan de una adecuada vigilancda.
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i Se han producddo hechos que manifiecsten
fa convendencda de mejorar el contrel ?

POSTTTVAMENTE

369 EN QUE
AREA

INDUSTRIAS
100% SIN EFECTO

13% J

\,

NEGAT I VAMENTE)

a
L 015 J

PRODUCCION
VENTAS
ALMACEN

& Actua efdcientemente ef controf descubniende
Las desviaciones en el curse de Las actividades ?

POSTTTVAMENTE
§8%

TNDUSTRIAS
N0%

NEGATTVAMENTE
123

& Eszd el contnol encaminade a nectificarn
desviaciones futwnas ?

POSTTTVAMENTE
332

[ INDUSTRTAS | SIN EFECTO
1003 | 17% )

NEGATTVAMENTE
55%

o
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i E& el control neglejo de Los planes 7

INDUSTRTAS
100%

POSITIVAMENTE
63%
SIN EFECTO

15%
e

NEGATTVAMENTE

27%

¢ Existe un Control Presupuesial ?

TNOUSTRIAS
100%

POSITTVAMENTE
398

SIN EFECTO

13%

NEGATTVAMENTE
48%

¢ Se realizan comparaciones con perfodos
anteriones y objetivos prefijados ? .

INDUSTRIAS
100%

POSITIVAMENTE
338

SIN EFECTO

18%

NEGATTVAMENTE
493
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i Se nealizan proyeccicies pata conccer
Las tendencias a future ?

POSITIVAMENTE
26%

INDUSTRIAS
100%

NEGATTVAMENTE
74%

Como podemos aprecian, Las nespuestas en xnefacifn a esta fase, nos nevela que ¢4~
1as industrias LEevan a cabo el Contnol de fomma parcial, | nespuesta 4 y 6 |,con
cretdndose en el aspecto de Las operaciones ndiea v exclusLivamente, sobre fodo,en
el rengldn de £a produccin ( pregunta 2 ). Podemos considerar, que esto se debe
a Las exigencias de Contrnof de Calidad que sus clientes o el mercado en general
Le imponen a ¢€stas. EL problema bds.dco de todo esto, estndiba en fa dificultad -
tan grande que tienen estos industriales para poder deswwoflon un sistema glo-
bat de control, de ial fomma que se ELlegue a fener ampliamente controfada a La o
ganizacidn como un todo coherente. Esta deficiencia, ahora podemos afiumar que se
debe a fa falta de pPaniflcacidn de actividades, en fas que todo control se en--
cuentha estrnechamente vitculado al plan, debido a que al .ompfementar este GRLL-
mo, de podrd controlar tode para medin asl Los progresos Logrados, descubrnin Las
desvigeiones en nelacibin con fo otiginalmente planeado y poden Llevar acciones de
tndole comnectiva ( preguna 9 ). .
Como condecuencin de £o anterich, la carencia de unidades parna controlar, ocasdo-
nan sendios probfemas a este Lipo de onganismos:

a) La industria pequenia no se dabe exactamente como esta actumtdo, qué re-
subfados esta obtendiendo o 84 es adecuado du proceder, por carecer de contnoles
necesarnins para cada caso en concreto,

b} la falta de control que se presenta en afguncs renglones, hace que es-
2as industrias arnrojen pérdidas, que aumenten sud costos en fonma considerable
y reducent por tanto, su poder competitivo y de aqul sus utifidades.

el AL no saben que es Lo que deben tener bajo control, £od dueiios empiezan
a {mponer conthofes sobre todo cuanto Les rcdea.

d) AL canecen de repontes, (iformes, estades, gadficas, ete., La direcedidn
de Cstas, se tona mds diflcil y por consiguiente menos eficiente,
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FALTA DE TECNICAS PARA LA DIRECCION

La amplia mayonta de £os estudios que tratan fas causas del fracaso de Las peque-
Aas y medianas (ndustrnins, seialan £a falta de una adecuada administracidn como
La nazén prinedipal def cienwre de €stas ( 4 ), demostrando primeno, Lo que en el
tona anterion se hizo resaltan, es decin, La carencia de conocinientos adminis--
Lrativos suficlentes como para poder dirnigin eficazmente una mdustria, sdendo
en mucha,fs ccasiongs La capacidad innata y esfuecrzo £as dnicas awmasd con £as que
cuenta el empresario para Luchar, Segundo, La falta de téendicas propias parn Su

adnini{sthacion,

S{ béen es ue/uto que fa adninistracion et una cdencia y como tal es universal,
es decin, se da donde quiera que exisfa un organdsmo éou’a;l, no podemos imple-
mentar en una pequeda o mediana ndustria, por efemplo freas funcdonales que 846-
2o Le servindtan de adonno a La misma, y asf como Estas muchas othras téendicas 0~
fisticadas que en vez de buscar La coordinacibn sistemdtica de Los medios, e es-
Zanfa bLoqueando fa estructura y La coondinacifn del sistema empresa.

Pon eflo, necesitamos buscan fas téenicas propias, acoplantas y adoptartas a fas
necesidades o nequeriméentos de fa industria, para que €sta pueda dan nespuesta
a fa demanda del medio ambiente, | clientes, proveedones,gobiemo, ete, ).

Cientamente, el control de Gestidn es una de estas téendieas que contribuind a
La éazt;édﬂacoédn de £as denandas {ntewas y externas de este tipo de industnins.

Entre esatas posibilidades intemnas y extewas, La industria haciendo uso de €as
téonicas mds propias, podnd dindigirnse hacia el €xito, esto es, podrd escogen Las
estrategins, objetivos y metas en formas y grados deseados; fas incentidumbresd
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que s dndustrda pueda y deba ccarer; el saben aprovechar £as opcertunidades y des
plesat necunsos eflcazmente, Asimismo imefementando fas téendicas mds convendentes
pod+f ser £a ohganizacdifn mds receptiva que obtusa, mds sistendtica que intuitiva,
mds Lwagdiatdiva que nsulsa ¢ por Lo tante m&y armondosa con La idea de Logran su

mein w objetivo.

He el La dmpontancda que L.lene pana el dueio-adnindstradon el desawvollan dentro
de tz ndustria un sistema de adninistracdibn adecuado que fe permita hacer frente
a Los mdltiples problemas que dia a dla tiene que engrentar La industriia que dird-
ge. ¥ son consddguiente coymﬂuw esa carnencia de tlendeas, intuicdiones y empl

risme s que desavnolla La Direceddn de estas Lndustrias.

En xelaeidn a esto, £a pregunta dos del apartado Onganizacifn revels La necesidad
y carucia que tenen Estas pon desawnoblon una téendca o téendicas que pemdilan a
La {rdustrnia megonan.

; Hasta qué grado permitinda realizan cambios en La organdzacidn de £a
orpresa para mejorar su adninisiracibn ?

POSITTVAMENTE
92%

INDUSTRIAS

1008

SIN EFECTO
4%
NEGATTVAMENTE
4%
Como puede obsenvarse, casd La totalidad de £a poblacifn estarnla dispuesia a rea-
Lizan cambios en su onganfizaciln o admindistracidn que arrofen beneficics o mefo-
has a Eilas, '
Estos ~zsubtados en primer Lugan, eliminan £o0 que se ha dicho de £os dinigentes
de estss ndustrias, respecto al awaigo de sus ideas para manejar su empresa,asd
como hon aceptado que su Ondustnia canece de téenicas propias y adecuadas que du
empirismo mas ne su avaigo, no Les ha dejade desawwllar. Segundo La aceptacibn
hacia 223 técnicas del Contnol de Gestidn,
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CARENCIA DE ELEMENTOS E INFORMACION

PARA LA TOMA DE DECISIONES

Como nesultado de todas fas anomallas, carencias, problemas y dificultades adni-
nistrativas que padece £a {ndustria mediana y pequeia, La direccidn de fa misma
se encuentra desprotegida y deshabilitada para La toma de decisdones,proceso gue
Amplica dmportancda y thascendencin para La empresa, ya que una decisdidn puede
conducin el €xito o §racaso de wra operacidn o de La misma industiia., En tal -
vintud, el desawollo de la industria dificilmente podnd sen asegurado pon con-
ducto de La Zfoma.de decisiones bﬂenwnmte conscdentes de £as condiciones determi
nantes del medio en que se desemvuelve, a consecuencda de que el mediano o peque
fo industrial funda este proceso en sus conrazonadas y habilidad para toman una
decisdifn, sin descantar fa experdencia y elb Zalento que tienen estas personas pa
na cpon elentas decisdones, perna al mismo Liempo, el proghesq general de nuestra
época y La situacin que guanda el pals en estos dlas de cnisdis, en fodos Los -
sectones y factones, de heclama un proceso cdentlfdco de toma de decdisdiones venaz
y efdciente que eldindine dncertidumbre Lnnecesarias y sobre todo arnose este pro-
ceso el andlisis sistembtico de una dLtuacidn dada y proporcione Las medidas ne-
cesanias, plancadas cuidadosamente paxa ejecutar una aceidn.

Para el pequedo y mediano Lndustrial, tomar una decisdifn neferente a produccifn,
§inanzas, venta o necursos humanos representa en muchas ocasiones wn verdadeno
difema, sobne todo cuando no cuenta con Los elementos que Le ogrezean un pancra
ma Eanpu'o de fa siluacion que tendnd que condidenar, Por ello €stos casd siam~
pre consideran como pandmetro de referencia el nesultado que Les di6 cienta decd
sifn en situacdiones sinilares anterionmente.

P conrovoran La inexistencda de fos elementos bdsicos para tomar La decisifin
mis adecuada, se presentan £0s nesultados de La encuesta en refacibn a este pro
blema,
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i Panticipan Los jefes en Las decisdiones de La indudtria ?

POSTTIVAMENTE
34%

(Y
INDUSTRIAS SIN EFECTO
10 S —
Erryes—
NEGATTVAMENTE

52%

¢ Que ftanto se Loma en cuenta a £os
dubordinados al tomarn una decisibn ?

POSITIVAMENTE
358
-
INDUSTRIAS [ SE ACEPTAN SU- —
GERENCIAS DE - SIN EFECTO
LOS SUBORDINA- | 128
DOS. | R
1003 NEGATTVAMENTE

53%

¢ Se consdderan todos Los factornes intewos
y extewnos, para toman una decisdifn ?

POSITIVAMENTE L | MucHo
93¢ 274
INDUSTRIAS POCO
1003 71%
NEGAT TVAMENTE

Kona bien, de acuerdo a Los nresubtados aqul presertados, podemos consideran que
£a industria pequeiia y mediana carece de informacién bdsica en cuanto a £as ten-
dencins de su mercade, cempetetcda, de Las condiciones pollticas de su medio y
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atin mas, de Las cpontundidades que se Le puedant presentar para crecer. Pon tode -
etlo, en el campo de La toma de decisdiones, es en donde e recrudece ef drama
administrativo, §inanciero y haA'm fiscal de estas indusinias., Es aqul et donde
estd La encrwcedfada del pequeiio y mediano fndustrial, y por ende, c¢é donde to--
dos Los males hasta aqul seiiafados crean crisis intewma y extewa af anbloudte de
éstas. !
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DESEQUILIBRIO FINANCIERO

EL empresanio al tomar fLa decisibn de indciar una ndusiria mediana o pequeiia, e
enfrenta al problema de adaptarse af medio y de automuitenense £0s prineros meses
de sus operaciones, tendende por condfguiente, que recwuin a dus ahorrhod y prés-
tamos famifianes adends de sacnificar cuando se obtengan, fa totalidad de Las ga-
nanelas. En esda primera etapa, ef empresaric geierslmente gasta mds de fo que ga
na y empieza a descapitalizar el negocio, Lo que Lo Lleva a un endeudamdiento pre-

maluno.

La fomma de pensar de estos industriales con nelacibn a sus problemas firancieros
es bastante homogénea; quichen slempre ponerles remedio a thavés de La inyeccdbn

de mayores recunsos financiencs canalizados pon La via del crédito.

Es posible que La galla financiena principal de estas indusinias sea la falta o el
escaso conocimiento de Las téenicas de administracifn finarciera, generando una
seonde de deficlencias y vacios en Los sistemas de informacidn y control financie-
o, Lla carencia de planeacidn financiera en La empreda provoca gmmabnew.te, que
se utificen cantidades de dinerno para nealizan fas inversiones que debieran de sen
financiadas con crndditos a Lango plazo, Lo cual acarnrea 6a&td de Liquidez y en -
consecuencia un dedequibibiio financieno, pon ello, es frecuente detectar que fa
dedapawicidn de una de estas industrias, se deba a un exceso de financimicsito

externo mfs que a fa carencia de &ate,

No obstante Lo anterion y pana Los casos en que verdaderamente se hace necesario
el {inanciamiento, el acceso def pequeno {ndustrial a Las fuentes de rnecuwrdod no
son suficiutemente eficientes ( 5 ). Las nstituciones financienas, en algunas
ocasiones al otorgar un crédito Lo hacen en montos infeniones a Los solicitados,

anén de demandan garantlas neales o avales con un ndlgor financiero, carente por
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supuesto en las medimnas y pequedas Lndustnias.

Podemos mencionar como principales factores de desequilibrio ginancieros en estas
ndusitrias:

a) la deficiencia en La founacifn de su capital, que afecta el crecdmndiento
sane a Lo cual se auna fa descapitalizacion nesultarte de La .nflacifin existente.

b} Lla sdituccibn financiena de una de estas Andustnias, es fa consideractdn
mds dmpertainte para concedeile cnédito y €ste es une de Los puntes mds débiles
de Estas.

e) las exigencias de precdes, 4acilidades y descuentos de fas cuentas impor-
tantes de Ba empresa, ajectan su capital de trabajo, impidiende su equilibric --
Llevandola a buscan §inanciamients creroso,

d} Los desequilibrdos en el mercado Anteracdional de ddnetre, que han provo-
cado creednientes excrbitantes wr Las tasas de {ntends de La wacddn, agudizan el
problema de descapitalizacibi.

e) Los proveedones ccosan o La Andustrla et el cunplindento de sus pagos.
Eato junto a Los plazos alargades Zemades pet Los clietes nompen el desavioile
wmdnico del §lufo de efective ajectande en fouma negativa tambidn ol capital

de thabajo.

Las obfLigacicnes impostergables de Les gastes y costes f45os de estas fndustrias

son causa tambifi de presitn y come nesubtade de desequilibric finaincieno.

Ante dicha complejidad y como desequildibric {inancienc, tedavia podemes adherin
Lo que se nefiene al dncunpliniente de as cbligacicnes fiscales, Las mdlidples
disposiciones Legales que negulan el fuicicnamiento y estadlecinianto de Las -
medianas y pequeins ndustrias, desandna ¢ deseridenda el crecinionte de este - -

secton.

En t&uminos generales pednla decdinse, que Lo desequilibuicd finaiciencs de es-

tas ndustriies, sen producte de Lo ausencda de La planeaciln §.inanciera,"2éoni
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ca que nedne un confunto de métodos {nstrunentos y cbjetivos con el §in de esta-

blecer en fa empresa prondsticos y metas econdmicas y financiera, tomundo en cuei
ia Los medios que se tlenen y Los que Ae requiehen para Logharfas y que peuniid -
tener wna esthwctura flnancdlera - ya no dijeramos Aéhida - , sdmo estrul tunzinte -

sana y digna de confianza " ( 6},
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CARENCIA DE UN SISTEL
DE CONTROL PRESUPUESTAL

Pawtames de fa premisa de que per muy pequeiia ¢ mediana que sea La {ndustria de -
que se thate, se deben de verdfican £as accfones, es deedn, veriflcarn fa egicden-
cia de como se hizo detenmitada accin u operacddin, Para ello, el Control Presu--
puestal es La téondea que corrovorard este aspecte. EL control que se ejesce pon
medio del presupucsto debe entenderse come una actividad diatin, mediante La cual
s¢ verdifdea fa efdclencdia de como se hizo y se esta .ngoamande a Los nesporsables
del Loghro de objetivos, de su avance y def grade de cunpliniwrto de Los mismos, -
detectande y calificando Las defielancias o efdlclencias obtendidas en compatacidn
con el presupuesto. De esta maiera, es Lemeranio { en fa actualidad ) Zaatar de
adninistran s4én La ayuda del sistema de Control Presupuestal. Porn elle, wia ottd
dad que no recurra a La wtilizacion de esta vaficsa hervumienta cdndndistrativa
2std expuesta a que ef devendn de sus operacdlones La artolle dranticamente ¢ que
€a haga £Legar a Asltuacdones no deseadas, s.lendo Este precdlsamaurte wio de feos L
picos problemas de fas industidias medianas ¢ pequeidas, es decdt, el no coniaxt
Zas con un sdstema presupuestal, ya no dijéramos Gitegral sdne paredal, referido
estriictaneate al control de Los hesuliados de cperncibn, al preghana de pages y

al flujo de efectivo, veasdiona a €stas conflictos diarnios en el mismo,

Dadas Las condiciones especiales de este tipe de (ndustrias es diflell esperat -
que Las mismas cuenten con wt Adstoma de contrel reesupuestal ntegrade; no dudci
mes y asl Lo demostiaron £as encucstas aplicadas, gque hay entidades que han Lo--
grado dmplementat a su estile wi conthol presupuestal, pero asdnisme de acuesrde
a Los nesultados de dichas encuestas, Lo nowmal es que este tipo de {industnins

no tieen establecido un sdistema cen £as canacterlsticas téendicas que arhofen -

Los mejones resubtades debide & que ne cuentan con €os recunsos ecendmicos, hu-
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manes y sobre todo Zéendicos para poder dmplementarlo,

Asbuisime e el desanroflo de Las encuestas y Las encuestas mismas nos pemitie-
ron ver, que en cuanto a presupuestod estas ndustnias Los LLevan a cabo, primeno
en forma heducdda y a wuy corto pfazo: wia demana o un med, a Lo sume, Cakecen de
presupuestos deparntanentales o por seccdones y a Lo mds, LLevan un conthol de me-
rad eatnadas y salidas de efective. Plancan financicramente en base a Lo que van
a cobren durante fa semana, ¢ al mes 4 al §inal sole afjustan. En cuanto a produc-
eidn, dependen Lo pedidos a surtin que teongan a fa semana ¢ et caso de presupues -
tarka muchas veces Los adefantan ¢ atrasan anbitaandamente, En ventas, compras, -

ete., ducede Lo mismo, Ne poseen en su mayorla presupuestos a Largo plazo.

La mayor parte de Bas industadas pequeiias wunea se apegan al phesupuesto elaborado
o sea que en el supuesto de tenerfo hacen case omiso de €8 ¢ admplonente siwen -
para engrosan archivos, Esto se debe a La forma en que MUChOS GNPALSALLOS Leevan
a cabo sus actividades, sebre Lodo en La dase de planeacidn; ademds, no se han -
conveneddo plenamente de Los beneficios que esto pueda Llegar a aepontan a su <n-

dustiia,

i Exisde un control presupuestal para
Las actividades que nealiza La industria ?

POSTTIVAMENTE
59%

-
SIN EFECTQ
139

INDUSTRIAS
100%

NEGATTVAMENTE

48%
®




i Se reallzan proyeccioned pard COnocen
Las tendencias a future ?

INDUSTRIA
100%

POSITTVAMENTE
26%

NEGATTVAMENTE
74%
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CARENCIA DE TECNOLOGIA PROPIA

La fabricacidn de bienes de capital en Méxice hasta ¢l momento, no ha podido pro-
ducirnse en cantidad y calddad dujlcdente, que demanda el paopdo sector Lndustiial
y dends sectornes de La economla nacdional. Esta situacdn es un gactor que obsiacu
Liza £a evolucibn de La (idustnia y La actividad econdinica en du conjunto, ya que
no s0fo Ampide el eatablecimiente de nuevas empresas y La creacddn de emplecs en-
tre othos factones, sinc que ublca a Méxice eitre Los prineros consumidones de --
teanologla impontada, Astndiéme, se dice por ctiaz pante, que £os mEtodos, mdquinas
o nsumos utilizados porn nuestro secton industrial, son desechos de sus Lugares -

de onlgen,

Desde este punto de vista, fas mdqudinas, procescs y métodos adquinides en el exte
rnion no favorecen el desawtollo (ntegral e independiente de nuestra propda Leeno-
Logla, En cambio 8L generan dispuridades dentre de Las estructwwrs def sistemz, -
ocadionando La dependencdia en materia de conoc,(m{cmtoz),' procedimientos ¢ mdtiu--
mentos parna producin, al no exdstin wr desarnello de nuestra teenologla acoade a

£as necesddidades de £a planta industrnial, | empleos, {ngresos, satisfactones bdsd-

cos, ete. ),

Pero, volvdendo al tenreno especlfdco de La {ndustrda pequeda y mediana, ducede -
que este tipo de anpresas, presentan signod totabmente opucstos; mientras La pri-
meka wtiliza La menoh cantddad de factores teoioldgieos extranjernos, consddtlendo
su cuclidad en que efla misma e generadora de su propia tecnologda, en fa mayonia
de Los casos como Le ha hecho Llamar La Dineceitn General de Industrdlas Pequeiias
g Medi{wwas: Leenclogla semdnanual. la meddana eatd constltudda por wn alto por--
centafe de maquinaria extranjerr, sdendso en su mayorla maquinaidia anticuada, c¢b-
selota que ya a sufnido neadaptaciones, ajustes o rediseiios, provocando esie, ne

sclo wr atrso productive, site ndustrial y tecnolbgice para el pais.
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En L&minos genenales, La utilizacidn de procesos productivos de tipo semdmmiual

0 superflua, han establecido una brecha creclerte entre ef avance tecnoldgico y

Lo capacidad de absorcidn téendica.

Por otra pante, £a carencia nefatdiva de inforumacifn Zéendica en €stas, se mandifies
ta en La {nnadecuadr relaciln de maguinarnia, equipo e indumos, provocande una ma-
La combinacidn de necuwrsos productives, dando como nesultads un ghan desperdicio
de {nsumos y 84 a €sto Le agregamos Los alios costod de fLos mimos por La poea -
cantidad que adquiere, se Liene como consecuencia una produccibn y hentabilidad -

de £a misma baja.

Te todo Lo antenior, se desprende fa carencia de tecnofogla propda pana eszas in-
dustrios y La dmportancia de crear, fortalecen o actualizan fa " cultura tecnoll-
gica" ( 7] no solo de Los pequeiios o medianos LnduAWeA, s4n0 también de Los
grandes industriales, asl como apoyar a Los paimeros en La seleccddn de Los mEto-
dos de produccidn, fécnicas y equipo mds adecuados para £a actividad que desarro-
Lban,

Todo esto es pos«ble y en La actualidad e$ una healdidad chearn Léendeas " intewme-
dias" eficacez y apropiadas a escalas menores de producedldn. Puede asegurarse que
edectivamente Estas existen, o pueden creanse, redpondiendo a merncados reducidos,
Lo cwrioso es que han dido Los palses indudtrializados, entne eflos La Repdblica
Fedenal de Alemania, Los Estados Unidos, Japdn y Gran Bretaia, £os que 4¢ han in-
tenesade mds por el dumouo de tecnofoglas intenmedias | § |},

Por esto, fa investigacidn de Lecnologlns apropindas a fa pequeia y mediana Lndus
i cobra singulan dmpontancia y mds ain ahora que se impone £a situacidn econd-
mica por La que atraviesa el pals, ed indispeniable Aﬁbdanan esta carencda tecno-
L6gica y establecenr nuestra propia invedtigacidn para teenologlas intemedias y
nomper con ef mito de que £a teenologla s0lo La desarnnolla fa gnan indusiria.
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CONCLUSTON DEL CAPITULO

EL estado de desasncllo y Las cltcunstancias econdmicas poir Las que atravicsa -

nuzstre pals, cbligan al {ndustrial mexdcano a adaptarse rapidamente a ellas. An
te Za devaluacddn, Ca Giflacidn y donds fectores econbnicos y seciafes resulta -
de puimceadial dmpertancdia actuatr inteligentemente y fewulan estrtegias propias
Y no copias que en vez de peimdtin superan esta AdituacdOn,estaiquen mds a La mis

ma.

Ante este manco, resulta sonprendente descubrin que en La grwi mayoria de Las vea
sdones, no scn Los preblenas extewncs Les que LEevan a una empresa a su desequili
brio 0 a La total desintegracicn, sinc Los errcnes {atennos comciides desde La -
const.itucidn de La empresa hasta fa chgandfzacidn de La misma, ¥ resulta aln mds -
sonprendente que gran varte de esas fallas diternas giran en oo a La Adninds --

tiacion de La Direceiéa de estias dndustidas,

Pon otra pante, La necesddad de femontar el desanrnollo sndustrioal de México y en
particulan el de Las pequefias Andustidas y medianas resulta por 54 misma una pio
ridad econdmiea y sccdal, M4s adn tal necesidad ha quedado pleiamcnte justiflcada
&4 se condidesa que La dmpeatancda def subsecton mediana y pequesia Lidustrda, se
ve obstaculizada por Les diveases factores que como apreciamos definen una proble
mdt.ica, entre otres aspectes aqul taatados y cuyo &ifasis se expresan basiccmente

en deficlencias téorieas, preductivas y admindstrativas,
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TECNICAS DE RECOPILACION DE INFORMACTON

Las téendicas de nrecopilacidn utifizadas para La obtencidn de bt{jomuacwn hequeri-
da, para fa presente lwestigacidn experimenial, fueron Las sigudientes:

al Observacidn

b) Cuestionarnios Prirandas

e) Entnevdstas

d) Documental Secundania
Observacibn. Esta téenica permitid percatan el ambiente §&sico existente en Las
Andustrias dnvestigadas. Factor que e condidera dnportante ya que penditid foh
man una opinddn de Lo indispensabfe que es el mantenimiento de fas L{nstalacio--
nes, distiibucidn de La industadla, conservacin del equipu y mobiliario, es de-
cin, La dmagen que ogrecen estas indusinias desde su piimen contacto con ellas.

Por otro Lado, ayudd a percatarn Las actitudes y conducta del personal, jefes, -
duciio, ete., factones que Lnfluyen en La creacifn del amblente de trabajo de €5
Zas, elemente dmpontante para La adninistracddn de Las mdames.,

Cuestionanics. Un cuestionardio es wi esquema fownelizado que permite, de wmanera
eficaz La hecopilacidn de La (nfommacidn de Los encuestados. Diche cuestlonario
osedld entrne fonmatos de nespuestas esthucturados, con preguntas dicoidmicas.la
razbn por £a que se prefindd usar este tipo de cuestionarnios es que £as pregun-
tas pueden admninistranse con rapdidez y facilidad, se neduce La parciatidad pon
parnte del entrevistador y entrevistado,

Dichos cuesticnariies se aplicaron a ndvel directivo, ya fuera al Tueiic, Gerente
Adninistrative o General de La industrda,

Pen medéo de Las preguntas de dichos cuestionarnios, se pretend.(d conocer £a or-
ganizacidn gy estructwacidn adnindstrativa, asl como Los principales conflictos
en estos nenglenes de fas industrias investigadas.

Entrnevistas. Lla rnazén por La que se wtilizd La entrevista, fué el hecho de dan
niends suelta a algwios aspectes que el encuestado quisdera amplimn, asl como

a thavés de Esta se ftuvo La opertunidad de que &ste s¢ expresara en algunos as-
pectos no previstos en el cuestioinaric. AsL como constatar mucha de fa £nforma-
elon obtenida a thavés de Los cuesticnanios y podern ast profundizar un poco mds
en Lo neferente a Los conflictes dmperanies en éstas,
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Documentaf. Se procedid a {nvestigan La existencia de investigaciones y £ibros
hefernentes al tema, para poder sustentan Lo aqul encentrado y saber en un mo--
mento dado que Zan clentos guescn Las enthevistad y cuestionandios.
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Dada La ghan Dwportancia econdmica y socdal que hevisten Las pequedas y meddianas
Andustrdas en nuestro medic, s necesardo buscan y edecuan a su sdltuscidn wia tée

nica que pretenda fa mefora de Los nesultades de estas .industrias.

Pon Lo anfernics y atenciendo a su valiosa avuda s0licito su colabonacidn contes--
tanto el presente cuestionario con fa fewraci{in que usted considere pertinente,
misma que schviid de apeyo wideamente para sustentar La matendia de Seminario de

Tnvestigacidn, que pata cbtener La Licenciaturn en Admiristracifn presesito en La

faculiad de Coitadunia y Admiuistracdidn de {a U.N.AM,

Suvlfo me nestania mencicnar que £a {ngommaciin que wsied proporclone se manejand en
foma niguncsa y confidencial, as{ ceme prescawvande el anondmate de Las .ndustias

y pensonas cncuestadas .
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COASTITUCION DE LA EMPRESA

1. ;Se encuaitnan definidas satisfactoriamente fas actividades de fa industiia?

SL No
i 1
(Que tanto? ) Razones principales
Mucho
Poco

2, ;Cudl es el motivo de La condtitucion de La industria?

Tradicidn de Los propleiariod

Desannollo Tecnoldgico

Proximidad o abundancia de mercado
Habilidad o conocimientos especlficos
Facibidad de {inanciamiento

Ventajas especlficas en el abastecimiento

[T

PLANES V OBJETIV0S

~ 1. §Se han formulado vbjetivos en &a industria?

L No
1 |
iDe que tipo? Cuantit., Cualit, { Razones principales
Genenales - o Do e :
Especlficos . __ —
O0tnos : - .

2, jHa gowmulado planes?
‘ ¥4 No

1
(Ha cuanto T.lempo?

De 1 a 4 meses
Pe 5 a & meses
De 9 a 12 meses
Mds de 1 aiio

m

3, i la pfaneaciln es aconde con sus objetivos?

Totalmente - Medianamente Tnsugicientemente
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4, 4 Influye ta plancacidn en La fomwna de direceidn, onganizacidn. y control de
su Andustrnia?
S& No

I
;Que tanto?

Mucho

Poco

ORGANTZACION

1. ¢ Existe un onganighama actualizado de su indusinia?
SL No

I

i Existe una Linea definida de autonidad desde £a dineccibn hasta el d€timo
de Los subondinados?

SL . No

¢ Existe dnvasdidn de puestos y/o funcioned?

St No

i Conocen Los subondinados La ongandzacidn de bz industriia?

Se " No

1 }

; Responde cada subondinado a un s0lo jefe?

SL No

2. ; Hasta qué ghado permitinfa nealizar cambios en La organdizacidn de £a -ndus--
trhia pana mejonan su admindstracion?

Que continue L{guat Que cambie

PIRECCION

1. & Andma el jefe a sus subondinados et ef deseo de trabajarn efielentemente?

SL No

7. ; Cudf es el promedic de Los trabajadores supenvisados por cada jefe?

Thabasadores
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3. i Vigila pensonabmente el superion fas Labores del subordinado?

SL No

4. ; Se cudda de comundican a Los fefes Los planes y operacionesd a realizzt]

SL No

X -

¢ Panticipan Los jefes en Las decdsiones de La industria?
St No

5.2 Que tanto e toma en cuenta a Los suborddnados al toman decisiones °

Mucho Poco

1 |
i Se aceptan sugenencias de Lot subordnados?

SL No

U SN ~ —

CONTROL

1. ¢ Se han producido hechos que manifiesten La convendencda de mejorar ¢l conthol?
st No ’

— e

i En qud drea?

2, & Actin eficientemente ol control descubniendo Las desviaeiones en el cutrso de
Las actividades?
St No

[ N ——

3. i Estd el contrwl encaminado a rectifican desviaciones {uturas?
SL No

4. ; E& of contrnol neflejo de £os planes?
SL No

———r— ——

5. J Existe un control presupuestal?
SL No

6. } Se nealizan comparaciones con pernfodos anterionres y con obfetives prefijados?
St No

s ———
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7. ¢ Se nealizan proyecclones para conocen fas tendencdas a futuro?

SL No

Quisdena hacen usted algin comentarndio adicional

Univensidad Nacional Autdnoma de México
Facubtad de Contaduila y Administrnacisn
Seminario de Invest.igacidn

" POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU"

Fecha

Tdempo de entrevdsia
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MARCO DE MUESTREQ UTILIZADO

E¢ manco utilizado para el diseiio y seleceldn de Lo muestaa, consiste en un £48-
tado de empresas industriafes pequeias y medianas insenitas ak Fendo de fa Indus
tia Asocdada ( FIA |, complementando el marco un Directorio de Industrias Media
nas, agiliadas a La Chnana Nacdonal de La Industria de Trans §oamacidn [CANACINTRA) .
Para enriquecer adn mds el marco muestreal, se hizo el {ntento de conseguin un -
Pistado de estas Industrins asociadas af Fondo de Garantin y Femento a La Tndus -
tnia Mediana y Pequeia (FOGAIN), nesultando nulo este infesnto, ya que cata Anfor
macion estd nestrningida Adlo pana use nteno. Sdn enbargo, fa calidad def manco
e buena ya que estd censtituddo pon Las principales namas de actividad que carac
tenizan o Las pequeias y medianas {ndusinias,

Pon Lo tanto, el wimere de dindustrias disponibles que se consideraron en fa pobla
edon fue de 168 industrias.

Las industrias vbjeto de £a presente {nvestigacibn se definderon de acuerde al -
ernitenio de FOGAIN y que hacen extensivo Los demds ongandismes piblicos y priva--
dos que apoyan a €stas, pon Lo que el marnco utilizado tiene L& sdgulente estruic-
Luna

MONTO DEL CAPITAL % DEL
CONTABLE CLASTFICACION  No. DE EKMPRESAS TOTAL
De 15' a 60' Pequeiias 1a7 63,69
De 60' a menos de 90! Medianas 61 36.31
TOTAL 168 100.00

EL desglose de Las empresas pok ramas de actividad es come sdgue:

INDUSTRTAS No. DE INDUSTRIAS
Aldmentos Bdsicos 93
Catfzado 18
PEAsLicos 16
Metdficas Bdsicas 15
E€octudnica 18

Text.il . &
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TAMANO DE LA MUESTRA

EL tamafio de £a muestrz, en todes Los casos, debe sen nepresentativa, pana que se
pueda estiman fas canacterntsticas de una pobLacidn, porn £o que pata evitan sesgos
al aplican Los cuesiionarios, el tamaio de La muestra se escogil en un 60% del tc
{al de fa poblacifn, es decdn, se definid una wmuestra de 100 industiias en total,

EL Zamaio de £a muestra fue detemminado a thauds de La siguiente f§6mula:

NPQ
LIN-1)+PQ

n ¢

Donde:

N es el tamado de Lo pobLacibn detemminada,

L es el sesgo o incertidumbre que se esperan de Los datos recabadvs. Y nedulia de
dividin el eamrnon deseado entre el coeficiente de confianza conrespondiente.

EL otno ténmine de Ra §bnmuba es PQ gy se refiehe a La vardlabilidad def gdenbmeno.
EL procedimiento en La presente fnvestigacidn experdmental para defewminan este
t&m.ino, fue a travds de un estudio piloto en una muestra neducdda (no probablfls
fica), obtendendo de esta premuestra de 10 cuestionarios wia P= § y 0= 2. en fun-
cdbn a La pregunta dos de fa seceddn de Onganizacidn y que sfave de apoyo a £a -
hipdtesds de La presente Lnvestigacidn,

Pon Lo tanto:
L= 0,05 = 0.000650
1.96
Sustituyendo:
o= 168 (L8) (.2) = 26.86 = 100.09

0.000650 (168-1)+1{.16) .26855
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ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACTON

La Adniristracidn como actividad hwnana se remonta a Los ohlgenes del hombre, no
es exagenado afiwnan que desde £a antiguedad se encuentran vestigdos de €sta. AL
gunos estudios de La Preliistoria hacen nreferencia a £as actividades de organdza-
cifn; como £o es La Epoca ded "Annastre”, procedimdento empleado para cazar a --
Los manuis; esto mandfestaba wr esfuerzo comin y coordinado para Roghar un obje-

Livo pregdijado,

Mds adelante también se encuentran en Egipto, China, Greela y Roma Lo que podita
Llamarse Ouicdiod en Lo Adninistracidn. En Egipto, Max Weber sefmfa que 1,300 afios
A. C. ya existia fa administracidn en ef relnado de Ramses 111, ya que en e Pa-
piro Hawds vdenen una serie de hernamdientas que se refdenen af orden y manefo de

Las gentes.

En China, 1000 aiios A. C. aparecen en Los neglanentos de Confucio, La afirnmacidn
de que el sen humano es el elemento mds importante dentro de una organizacidn.
Confucio fue wuno de fLos principales eruditos de fa Administracidn Publica en Chi

na.

Fr. Grecdia, Soldn inicid La Adninistracifn Piblica; Sfcrates decfa que el que es
buen adninistrador en su casa ena bueno pana fa adninistracién pdblica. Perdicles
habld de La seleceiln de personal, indicando que Las personas que eran fuentes -
eran Las que debenlaw estar a cango de Loé problenas de fas gentes, tales como
el cobro de mpuestos, cdrceles ete.

Rema, con reflefo ¢ influencia griega nicif el estableciniento de Magisterios -
paw La Mauina, Agriculiura, Quiebras, Educacidn efe. Eatos Magisterios eran muy

-

4.4'mdmu a fas secretanlas actuales (1),
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En ef MExico de Los aztecas, en ef (alote de tlatelofco, aparecid desde prin-
cipdos del siglo XV La primera LLga 0 gremio de conercdantesd designades con -
el tltulo de Pochiecas, sungdendo mds tarnde otnas sdete aghupaciones que fue-
ron:

Aexotfdn, Atlauhco, Amachtldn, I1tzoleo, Pochtldn, Tepetitidn y Tzomoleo.

Estas se dedicaban a efectuar transacciones comenrciales tales como el meacado
de escfavos, £as cargas de malz, amas ete. Esta onganizacibn con indicios de

prdeticas adninisthativas se conoelan como Gramios o Conporaciones.

Pon otra pante, en ef mundo Oceidental £a Lglesda contnibuyd al conocimiento
de fa adninistracidn por medio de su estructuna orgdnica y por La aplicacibn
efectiva de La autordidad en La misma. En £2 Epoca feudal, en el ondgen de -
Los antesanos sunge La especializacidn y division def thabajo.

Durante £a Revolucifn Industrnial en Ingfatenna surgieron una serdle de modi--
ficaciones en el aspecto de La produccidn, como fué: Mayor utilizacién de ma
quinaiia, centralizacibn de Las actividades, trabajo en sende ete, ().

Como aprecianos £a Adninistracidn se indiesa con ek hombre, y dia con dla Las
estmuctunasd adninisirativas de Las organdzaciones se vuelven mds complefas

aparceiendo probfemas empresarninles, ocasdionando &stos ef desarrollo de téc-
nicas adninistrativas, siendo Estas, susceptibles de cambio 0 mejora, razén
por La cual emplezan a surgin Las escuelas o connlentes del pemsaniento ad-
ministrativo, a efects de proporeionar mefores posibilidades de desarroflo

al é&emmta humano que Antegra Las organdizaciones adnindstrativas, Aslniano,
&stas se dendvan de £a necesddad de dar respuesta a miltiples problemas, ar-
mondizar Los vinculos entrne Los necurnsod disponibles y aleanzan Los objetivos

de {as onganizaciones de una manera cada vez mds efectiva,
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FACTORES TMPORTANTES QUE CONSTITUYEN A LA ADMINISTRACION

La palabra Adniniatraeddn se¢ forma del prefino "AD" que sdgnifica "HACIA" ¢ de -
YMINISTRATIO", Esta dltima palabra vdene de "MINISTER", vocablc compuesto de - -
"MINUS" comparativo de inferlonidad ¢y el sufifo "TER", que sinve como té&unine de
companacidn, "MINISTER" expresa suboadinacidn u obediencia; ef que realiza una -
func.ifn bajo ef mando de otre; ef que presita un servicfo a gtro. Pon Lo tanto Lo
anterdon nos da fLa Ldea de que éata se nefdiere a wuna funcifn que se desarmrclln
bafo el mando de otho; de un dervicio que e presta. Servicio y S(‘Lbond,énac,édn, -
don Los elementos principales que se obtuvienon de Lo anterion, Pon Lo tanto po-
demos decin que:

Adnindistrarn es obtenen determinados nesultados a través del esfuernzo y colabora-

eidn de otrhas personas.
Adninistrar es conformar ambientes de trabajo.
Adninistran es crear el amblente adecuado.

Adninisthar es obtenen determinados nesullados a trnavés del esfuerzo y colabora-

cidn de othas personas.

Ahona bien, muchos autones, incluso de formacidn adninistrativa, sostienen que -
La adninistracidn puede sen considerada como una discdipling, actividad técnica o
arte, pero no como una ciencda, ya que carece de requisitos exigibles a ésta y -
&u obfeto de estudio no estd defimitado con precisifn, Este enfoque no es nuy a-
centado, fa Adninistracifn es nealmente una cigncda, ya que cumpfe con £os ras--
gos esenciales de cualquier ciencia en parnticular; siendo Estos su objetividad,

racionalidad, sistematizacion y vealficacidn de Los conocdmientos Lnherentes a

Au campo de accifn y satisfaciendo con propledad £a adninistracidn Los nequeni-

mientos de £a ciencda. Esto es; fa adninistracion es objetiva perque sus cono--
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cinientos han sido aprendidos de una realidad especfiica y thatan de captan en -
forma fidedigna Zas propiedades, relaciones, vinculos y Las Leyes que rigen tal
realidad.

E$ nacional porque sus proposiciones y postulados se encuentran en concoadancia
con Los hechos que acontecen en fa realidad, éstos se pueden fundamentar por me--
dio de fa pdetica y sirven de pauta para otros acontecimientos.

Es sistemdtica porque sus prLincdplos y enunciadod estdn Logicamente integrados,
ademds porgue toda dineccdibn social implica: PLANEACTON, ORGANTZACION, INTEGRA---
CION, EJECUCTON ¥V CONTROL.

Es verificable porque sus aseveraciones pueden sen demostradas en £a prdetica y =
es factible comprobarlas {41,

Las caracterfsticas antes mencionadas £Levan a concluir que fa adninistracidn es
una clencia y en apoyo, baste decin que puede preven 204 acontecimientos, es ca--
paz de dinigin Las acclones de Lod {ndividuos hacin el Logho de un obfetive comin

0 Los {4nes que se persiguen.

3.2,1  Principales Defindcdiones de Adninistracitn,

En t&mminos gweméu La mayorla de Los autores coinciden en afiman que fa admi-
nistrnacidn se nefiene a una funcidn dedarrnollada por un subordinade sujeto al man
do de un dindgente. Sin embargo, cada autorn ha definido a £a discdiplina en muy di
ferentes fommas. Alguncs de eflos recalean con fa definicidn £as fases y etapas -
de fa adninéstuacitn. |

Segin:

Henry Fayol. La adninistracidn es preven, organizar, mandan, coordinar y
controlan.,

Koontz and 0'Donell. Considera a La administracifn como "la direcedibn de un orga



Geonge R. Teary.

Feandndez A!Lena,

Agustin Reyes Ponce,

56

ndsme social y su efectivddad en aleanzan sud objetivos, -
fundada en La habilidad de dirigin a sus Litegrantes”,
Considera que La admindisthac{dn consiste en Loghar un obje-
tivo predetenninado, mediante el esfuenzc ajenc. Mds concre
tamente Teany aclana que "La admindstracidn estd definida -
eh vandas fommas, de acuerdo con £os puntos de vista, valo-
res, o comprensiones de quien Los defdine” { 5 ).

La adnindistraciln es una ciencda social que persdgue La sa-
s faceisn de objetivos institucionales pon medis de una es
thuctura y a tavds del edfuerzo humaso coordinado.

¥ Adninisthacion es wn conjunifo sistemdtico de neglas para
Loghan La- wdxdna eficiencia en Las fommas de estructurar y
manefar un organdsmo social; La adnindlstracdiln es £a téeni-
ca de La coordinacidn que requierne de nesultados para Lo---
gran una ndxima eficlencin en €a coordinacldn de Las cosas

Y personas que Lntegran una empresa " { 6 ),

Finatmente tomando Las definiciones anteriones, administracidin se define aquf co-

mo £a clesseda que sirve para guishr o dindgirn un gaupo humano o un conjunto de re-

cwrsod, creando el ambiente adecuado pare La eficiente consecucifn de Los objfeti-

vod.

3.2.7 Caracternfsticas de La Adninistracddn,

Parna el Lic, Reyed Pence Las siguientes son Las caracterfsticas e impontancia de

La adninistracidn:
Caractenlsticas:

al  Su undivernsalidad e} Su unddad temporal

b} Su especif<icidad d} Su unidad §erdrquica
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Impontancia

a) la adnindsiracidn se da donde quiera que exfsta un organismo socdal.

b) EL &xito de un onganismo social depende directa o indinectanente de su -
buena adninistracidn. |

¢) Para fas grandes onganizacioned La administracibn téenica o clentlfica -
es ralscutible y obuiamente esencinl.

d) Para Las onganizacioned pequeiias y medianas, tambidn quizd su dnica posi
bilidad de competin con otras, es el meforamiento de su administracibn a
Laves de La coordinacidn de £08 necurdod con que cuenta £a ongandizacidn.

e] EE incremento de £a productividad en Las empresas estd Ligado intimamen-
fe a una buena adnindstracidn, pues solo optimizando el thabajo se Logra
n La consecucdidn de este objetiva.

4] En especial pana Los paises que estdn desarnolidndose, quizd uno de Los
nequisitos sustanciales ed mejoran 24 vakidad de, su administracibn, por-
que para crear La capditalizacddn, deswrnollan fa califlcacdbn de sus an-
pleados ete., es indispensable contar con La mayor capacidad téenica de
coondinacifn de todos Los efementos (7).‘

3.2.3 Elementos del Proceso Adninistrativo.

La palabra proceso da La idea de algo que §Luye y Liene una dindmica propia, es
&inbnimo de progreso y devenin; se identifdlca con el transecwwin def tiempo o con
una secuencia de eventos que no concluyen. Por tanto; tenemos que ef proceso ad-
ministnative se nefiene a La senie de efementos o gunciones interdependientes,vin
m&a@ por un acclonar dinfmico a través del cual se busca aleanzan Los objeti-
vos asignades a una organizacibn, es una slutesdis que permite deteaminan que ha-
cen Los allos dinigentes en cualquier Ipo de organdizacidn en que desarroflan --
4us actividades, toda vez que dichas fwiciones tienen un candeter universal, se
neakizan de manena constante y permiten que fafes dirigentes ondenten £0s esfuen
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208 de otnos para Logran prop6sitos comdines.

AsL pues es un sdistema que se encuentra {ntevielacionado tendendo un principio y
un fin que necesita retroalimentacidn para el nuevo nicio del ciclo.
Se mencdonan a continuacidn Los elementos del proceso adninistrativo de diversos

autones { § ).

PROCESO ADMINISTRATIVO

AUTORES FACTORES
Comando
Hemrnd Fayol Previsadbn Orngandzacdidn Coordinacidn | Control
Previsdibn Comando
Lyndall Umuick Planeacidn {0rgandizacdbn Coondinacibn | Control
Oblencidn
William Newnan Planeacdidn | Organdizacion { Recursos Dirneceddn Control
R.C. Davis Planeacidn |0rgandzacidn Controk
Kootz y 0'Donnell } Planeacidn | Organizacibn | Integracidn] Direccibn Controt

Geonge R, Tevw Planeacion {0 ngandizacddn Efecucibn Control

Louwis A, Allen Planeacibn |[Organdizacdidn Motivacitn Control

Previsddn
Agustln Reyes P, Planeacibn | Onganizacidnlintegracidn | Direccidn Control

Direccibn :
Tsaac Guanan V. Planeacidn | Ongandzacdbnflntegracion | Ejecucdbn Control

Jos¢& Antonio F. Planeacibn Implementacdidn Control

Robento Macias P. | Planeacion | Ohgandizacdibn Dineccdbn Control

Podemos concluin que £a adninistracibn permitle movilizan con eficiencia £os necur
408 con que opera, defermina como desanroflar fas oportunidades de actuar. Asdmis
mo, de {a conrecta implementaciln de &sta va a depender que una organizacitn al--
cance sus objetivos o fracase y, pon dltino es fa adminiatracifn a través de sus

téenieas, pu'nc,épéo#, procedimientos y nut ibas £a encargada de reondenar permanen-

tomente el sistema en que se desawrolla fa empresa.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO
EN LA DIRECCION DE LA M,P.1,

Si obujwar;wd el "modus operandi" de fLos administradones, distinguinemos tres ti-
pod de m€todos de Dineceidn; el paimero ya analizado en el capliulo antenior fo -
Reamamos "el emplrico". Este procediniento hace uso de pocos o0 de ningdn priiei--
plo de gestion o adninistracidn, y como ya hemos analizado no se sobrevive mucho

tiempo bajo este régimen de gestidn.

EL segundo método de gesiddn es "el sistemdtico" y constituye wi infento pon 84s-
tomatizan en fomma de rutina aquelfas prdeticas adninistrativas gque han provado

sen satisgactonias en el pasado. Sin embango, €ste no intenta descubrin que Leyes
y puinedpios de adniindistracidn son Los que gobdernan en cada s{tugeibn.

EL tercer método de adninistracidn es el Lilamado "cdlentifico” y es aquel que esld
basado en una sesie de prineipios de gestidn que peuniten al empresario dirdgin -
La empresa y hacer frente de manera eficaz a Los problemas que €sta afronta y que
son esencdalmente dindmnicos, Bajo este método, La nesolucin de problemas y ba di
neceddn de Lo empresa no estd basada en La posicisn de autonided def, dueiioc o en -
decisiones basadas en intuicibn, sino en prineipios de gestifn ya establecidos.
Es por ello y a consecuencia de £os resultadod oblenddos en La dinvestigacidn ex-
porimental, que se presenta ef Proceso Adninistrative como una de fas pantes mds
Ampontantes de fa adninistraciSn, en towno al cuaf gira £a esencia administrativa
y a thavés de su implementacidn en Las medianas y pequedas industrins, pemitind

operar en forma mds eflclente.

3.3.1 Planeacidn
Diversos autones han conceptualizade a la planeacitn de acuerdo a su propio crite

nie, s4n embango, una de Las excepcioned que se consdderan mds representativas 23
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£a del Lic, Reyes Ponce: " la planeacidn consiste en §ifarn el curso concneto de -
accifn que ha de seguinse, estableciendo Los principios que habrdn de onienterlo,
La secuencie de openncioned para healizarlo y Las determinaciones de tiempo y de

wineros , necesarnias para su realizacidn V',

En base a fLos principales elanentos que constituyen La planeacibn, se degiuce que
&sta consiste en definin deteminadas actividades a realizan dinigidas hacia un -
phoplsito especlico, decidin La forma en que se handn entre diversas alteanati--
vas y baj’o que condiciones se Loghandn esas actividades, para alcanzar Los recur-
404 deseados.

Es importante la necesdidad de £a planeacifn en La adninistracifn, es fundamental
en cuafquien nivel jendnquice y en toda empresa, ya que es £a ondentacidn inieial
L6gica y vital en toda ac{;éwldad que se emprenda, Lo cual propicia un orden ade--
cuado para Lograrn {04 objetivos previamente definidos.

"En Las empresad pequefas y muchas medianas, e fdcid hacer planes para €stas, de
bido a que Los objetivos son sencillos, hay poea gente a quien Tratar y el traba-
fo de La planeacidn, en &1, estd excento de complefidades. La planeacidn es ig@
mente esencdal tanto para fas pequerias empresas como para fas grandes” {9 }. Es

posible reducin Los obsitdeulos y Umj,tac,éonea,'pam que en Lad pequedas y media--
m Andustnins se 2leve a cabo una adecuada planeacidn, Por Lo cual es necesanio

que se anabice y estudie el significado y contenido de Los elementos que fowman -
fa estructura de La planeacifn: objetivos, estrategdias y politicas [ vex cuadJL;v I
determinar tipos y cantidades de Los recurnsos qlw. Liene £a empresa y Los que nece
sita definin como se habadn de adquirnin o generan y cbno se asignardn a fas acti-
vidades; asf como, disedan sus diversas refaciones aduazu Y futunas entre todas

fns pantes que La componen,

Los objetivos son fines que La empreda desea aleanzar, es decin, fLos resultados -

!
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que Csta espera cbiener en un dlempe especlfice. las estrategias, consisten en La
teosidiea de dinigin Las acclones y destinan el empleo de reeursod y esiuekrzcs de -
una {ndustria. las pollticas, son Los criteaios generafes que tienen pon cbjeto -
ondeitar fa accidu, dejande a Led fedes campo para fas deelsiones que Les connes-
ponde taman; sirven pot eflo, para founulan, interpretan o suplin £as nommas con-

crelas,

La planeacibn como primen elemento del Proceso Admindstrativo, tiene especial Am-
portancia como etapa preliminar para £a consecucidn de £as ctwas funciones diree-
tivas que Re siguen. Dentro de fa planeacifn, Los objetivos tanbifn tienen gran -
Ampontancia en cuanto a que, son el punto de partida de toda adnindisiracidn y re-
presentan el punto fnal de Los planes, es decin, Lod nesuliades qua £€n enpresa
espena obtener. EL dueiio-adninistrador de La pequeiia y mediana <industria debe con
clentizan a necesidad de realizan ese conjunto de actividades sobre establecer -
objetivos, deteuninan estrategias y pollticas y preparar pragramas, pata cade una
de Las funciones onganizacionales | producedn, personal, {inanzas y mucadoﬁec-—
nia ), para Lo cuak debe basarse et un estudio guteral de fa situacibn de La in--
dustrio y Lo que desea €aZa,

Las nazones bdsicas por Las que el empresaric de {a pequei y mediana {ndustrnia -
debe poner en padetica La planeacin, es que con efla ¢ evita Za "conazonada" y
consecuentemente adquiene una mayor formalidad en £a toma y aplicacibn de sus de
eisiones. ¥ Lo que es mds impentante, Le brinda un manco de ie(mancia para medin
su actuacién y asi poden enfrentarse con efectividad a su futuro. Asimismo cabe -
nesaltan, que estas industrins a través de fa planeacisn poseerdr objetivos bien
fijados y previmmente Lnvestigados, se detenninardn Los corvrectes cunsos de ac---
cifn podeerd politicas propias, se trabajard a base de picsupuesfcs y programas y
hasta se deswvwoilardn algunos prondsticos.
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PLANECACTION
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OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

POLITICAS

Incrementan
Las uwtilidades

Eatablecen un sistema de control

de gastos.

Reducin costos de produccifn y -

de distribucion.

Evaluan altemnativas de inven --

s46n.

Aprovechar apoyo u estinfos {45

cales,

—

La autonizacidn de costos y
gastos send confonme al pre
supuesto. -
La altemativa de Lnvensidn
wds viable send antorizada
solo pon el gerente genenak.
Lla {ndustnin debe apegarse a
Lod progaamas.

Aunentan
el capital

Resfnvertin utilidades.
Recumtin a fuentes ofdlcinles
pare contratan cheditos.
Analizon fa opefon bancardia
de crnddito,

Aumentan el mimero de docdod
que tengan experiencid.

Repantin solo un determina-
do % de utilidades,

Dan prionidad a La rednvehr-
$401,

Todo presupuesto send aprho-
bado pon La gerencia gral.
Se pagardn prioritariamente
y en foama oportuna Los com
promisod a corto plazo.

Contar con
personal calificado

Deginin el penfdl def perso
nal que se requiera, -
Contratar personad caligdca
do. -
Establecen un prograna de -
capacitacitn,

Adaptan Las facultades del
pensonal a Las caractenrlsti
cas de £os puestos. B

La seleccidn se hand en ba-
se a fas téenicas mds conve
nientes. -
Ef conthato de trabajo se
hand por escnifo.

Se destinand un % def presu
puesto a fa capacitacifn --
del personal,

Aunentan La
Productividad

Adquinin equipo mode/no.
Analizan Léendcas de pro -
duccifn actuales y suplin
obsoletas.

Addlestran al personal opera
Livo. -
Aprovechan apoyos que de el
Gobienno.

Evitan insufdiciencias de <in
ventanios B

Toda producedibn se hard ba-
fo programa autordizado,

Se mantendnd wr miuimo de -
fventonios y productos ter
minados. -
EL contrnol de calidad debe-
ad sen en un 100%.

Incrementar
el volumen de
ventas

Anpliarn el mercado de ven-
Zas.

Dak buen servicio al clien-
te.

Seleccionar e mejor. canal. -
de distribucidn,

Meforan £a presentacidn ded
produsto.

Las ventas sendn en mayonr %
de contado, 40 dan m€s wid-
Lidad que Las de caddito.
Los precios de £a empresa
se apegardn a Los oficiales.
L0s precios sendn fifados
en base al costo de produc-
cldn.
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3.3.2 Onganizacibn
Por La diversidad y especializacidn de fas actividades de una empresa, especifd-
camente por el crecimiento o desongandizacifn de una pequeiia o mediana, se hace -
Aindispensable distribuin Las funciones y didedar una estuctura orgdnica de £a
misma, pare que exista una divisién de trabajo y ée puedan identificar a £as per
donas pon sus espuenzos especliicos, asl como tambidn destinarn eficdentemente --

Lo0s necursos materialesd y operarn optimamente £o4 recwrsod Léenicos.

En esto estrniba La ampontancia del efemento de onganizacddn def.inido por el Ldic.
Reyes Ponce como: "Lla estweturacidn de Las relacdones que deben existir entre -
Las funciones, niveles y actividades entre Los elementos materialed y humanos de:
un onganismo social, con el fin de Lognan su mdxima eficiencda dentro de Los pla

nes y objetives sesinlados"”.

Se consdidera que Las fases principales del elemento de ohganizacidn, son fa fe--
harnquizacidn, funciones y coondinacidn [ cuadw II ), En cuanto a £a jeranquiza-
cibn consiste en La accidn de ordenarn y estruciurar en fomma escalonada fa subor
dinacidn de categonfas, entre superiores que dirigen e mge/u;onu.que openan ;Las
funciones son actividades de Lay personas onientadas hacia un §4in, " son entdda-
des prineipafes alnededor de Las cuales el gerente constituye una estwctura okr-
ga‘m’x\:a efectiva (10}; La coondinacibn consiste en combinar esfuerzos, medios, -
ete,, para proporcionar una adecuada direccidn de €stos y sean encaminados hacia
Los objetivos deseados por La industrdia. Estas gases { cuadto IT ), defdinen si--
nubtdnemnente Las nelaciones entre produceidn de trabafo y La satisfaccddn de ~-
Z04 empleados, .

Con objeto de que todo puutb de trabajo sea nivelado de acuerdo a una categorla
conrespondiente, es preciso que se clasifique el personal de La industria en ba-

se a sus habilidades [ conocimientos, experdencia y capacidad ), ya que estas ap
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Litudes son requidditos fundamentales, que cada puesto exige para el pleno cumpli-
miente de sus f.nalidades y para La §ewrquizacibn de categonfas en fa estrucitura
ongdnica de fa enpresa,

Las personas asignadas con categonia de jefes en una indusiria, deben de tenen --
buenas aptitudes para asunin nesponsabilidades y otongan autoridad, ademds cono--
cer ampliomente sus respectivos puestos en cuanto . objetives, funciones, pofiti--
cas, pnocedbnéudqa y programas de su drea y de fa industria, para que se tomen -

Las decisioned mds acertadas,

Es convendiente esquematizan La descrdipcidn ondenada de Los principales puestos de
La industria, en funcidn de sus helaciones de feranquia, Linea de autonidad y ca-
nafes de comwricacidn que guarndan entre 8L, de tal fosma que sea establecida La

estwetu ongdndea [ ongandgrama ) ¢ en base a ésia se definan fa descripeidn es

peclfica de funciones para cada uno de sus puestos.

la estwctuna ongdndica Xiene especial Amportancia, debido a que determina fa natu
haleza y fommabizacibn del funcionaniento interno de £a industiria, Lambifn permi-
te aclaron obligaciones y atribuciones en €as rnelaciones fefe-subordinado.

Los objetivos, como se indican en ef cuddro 1, deben clasificarse de acuerdo a -
Las pretenciones del empresarnio, y £as politicas deben establecense segin fas prin
eipabes funciones de La industria. En cuanto a £a estructura orgdnica, consiste -
en mosthan clanamente fLos niveles de organdizacifn simplificando £a fo'ma en que -~
fuye La autonidad, nesponsabilidad y Las obligaciones de mayor a menon nivel; La
§inalidad es identificar esquemdticamente y descriptivamente, quin toma Las deck
sLones trwadcendentes, quitn comundica a quidn, ete., y especificarn el Lipo de es-
tuwctuna que tiene La industria. Respecto a La desciipeidn de funciones, es nece-
sario que fa empresa cuente con La helacidn detallada de fas actividades que co--

aresponden a cada uno de Los principafes puestos y a Las distintas dreas que com-



ponen La empresa.

CUADRO II
ORGANTZACTION
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JERAROUT ZACTON

FUNCIONES

Definin Lo puestos actua
Les y Los nequeridos de @
cuerdo a Las necesidades™
de La industria pora de--
teminan Los niveles je--
hanqudcos .

Detenminan edpecdficanente
Las actividades, ZLeniendo

pana cada puesto al hembre
Lndicado.

COORDINACION l

Encaminan Las actividades
confuntamente por pueslos
o departamentos a Los ob-
jetivos generales de £a -
Andustria.

Deginin que departanantos
neces.ita neabmente La in-
dusinia,

Defirin y describin en fon

ma cfana Las actividades =

de cada departanento de {a

Lognan que Los integhwt--
fes se conozemn y acepten
Las condiciones que rigen
dentrho de La industria.

Dividin el personal de a-
cuendo a habilidades expe
riencias y conocimientcs
para nivelar categorlas -
en La estructura y tabu--
Lan sueldos y salorios.

Evditan La duplicidad de --
funciones y darn prionddad
a £fas csencinfes que a fas
secundarnias.

Vigilanr que &L nimero de
personal existente en ca-
da dnea y en toda La em--
preda sea el adecuado a -
Las necesddades de Esia,

Definin qulen puede dax o
conferin autordidad a wa
pensona poha reallizan --
cualquien actividad, te--
man decisiones y resofven
situaciones difleiles,

Desonibin formalmente £os
objetivos y pollticas gene
nales de La industnia.

Rectificar que cada miem-

bro haya entendido éus ac
tividades , nuporuabd.uia
des y nefaciones con o-=
tros miembros de La misna.

Adoptar e sdistema de ox-
gandizacin Lineal, donde
cada A{ndividuo Aol’_o nepok
La a un fefe y recibe o~
denes de ¢€2.

En su caso, efaborar un ma

nual de onganizacibn que ~

contenga objetivos, polltl
cas, organdghama, procedi~
mientos y descaipeion del
puesto.

Realizan hewriones enine
subondinados y fefes para
integhan acedoned y reduk
tados.

Estwctunan Lo division -
ongdnica sigudiendo un cx-
den gendnquico de acuerdo
a La especiakizacifn de -
funciones y Linites de au
toridad.

Elaboran programas de tra-
bajo por dnea, en donde e
especdfique Lo que. debe ha
cense, quidi,
cudndo.

eémo,dénde y

Reconsfdernan La neceddidad
o La opontunddad inmedia-
ta de un posible cambio ~
en La organizacidn.

Revisan periodicamente La
estructura orgdnica de £a
Lndustria,

Dan priondidad af thabajo -
gerencdal que al operativo
por panrte del duero-adni--
nisthadon,

Estudian La contribucdion
del presupuesto de produc
eidn y phoghoma de traba=
o porn medio de eontroles
sobne Los nesultados de -
La produceibn y ventas,
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la fase de coordinacidn es fundamental en ef proceso de La organdzacidn, debido a
que una vez defindidas fLas §ases de La planeacidn, se hace necesarnia La undifica--
cifn y adaptacion de recursos con el Tiempo, para wwmondzan £os conflictos entre
£a motivacidn ndividual del personal y Los objetivos de fa empresa, de tal fon-
ma, que se identifiquen e interrefacionet anbos intereses y sean dirigidos hacda
un acuerdo de esfuernzos nterpersonafes., " SL se quiene Loghar una auténtica --
coolnd,éuac,édn, debe reconocense que €ata consdste ante fode en wn estfar de acuen-

do en Los propdsitos que se persiguen y en £a manera de nrealizarfos " (11 ),

Posteniommente, wia vez establecida La organdzacidn es dmportante conservar fa
estabilidad, es decdin, que cada unidad nespete £os vbyetivos preestablecidos por
La empresa y ne exdsta yuxtaposicidin de funciones y a fa vez, es npecesario que -
tengan £a adaptabilidad connespondiente pant reaccionan a Las demandas ex{gidas
por ed mencade, Cabe seialar, por otra parte, que £a chgandzacidn puede ser con-
sidenada como wr sistema de entrhadas, procescsd y salidas, el cual es Anportfante
visuakizan, como se seiala a contluacdiln para poder estan al tante de Los ele--

mentos de desgaste que se puedan presentar {12),

LA ORGANTZACION COMO SISTEMA

ENTRADA TRANSFERENCTA SALIDA
DE PROCESOS

FACTOR HUMANO

FINANCIEROS MERCADUTECNIA
RECURS0S MATERTALES RECURSOS HUMANOS BIENES ¥V SERVICIOS
TECNICOS PRODUCCTON CUMPLIMTENTO
FINANZAS DE OBJETIVOS
INFORMACION

NECESARIA

3.3.3 Dineccion
La Direceidn ed otro de Les elementos esenciales de La administracion, donde se --
obtiene La realizacidn efectiva de todo Lo planeade y vhganizado; es decin, porn -

medio de La auteridad ded administrader, ejercida a base de decisiones, tomadas -
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dinectamente, en el caso de pequedos y medianos industriales, o delegando dicha

awtornidad, y e dupervisan Las ondenes que fueron emitidas.

La direcedidn ¢4 el tercen elanento del proceso adninistrativo en el que, el empre
sario de pequedias ¢ medianas industrnins debe Lstegran £oa necursos mateniales y -
humanos, comundican ¥ motivan a su personal y por medic de Las decisiones hechas, -
se aleancen £os objetivos establecidos. La direceibn se desarnrolland eficientanen
e en fa medida que el adninistrador, sepa aprovechar al mdximo Las hecurnsos dis-

ponibles a su cargo,

En Las pequerias y medianas industrias, de poco pueden seavin tlenicas complicadas
en cualquiena de Los elementos de planeacidn, ongandzacdidn y control, &4 no se Lo
gha wia buena direcaibn. Debido a que La importancia de La direccidn dentro del -
proceso adninistrativo, es engrentanse con el elemento humano, concrefamente con
£Los problemas como don reafmente g ponek en mancha Las declones establecidas en

L0s otrnos elementos.

Por £a especial sifuacidn de fLas pequeias y medianas ndustrias y espectiicamente
Las que se deddcan a Los productos bdsicos, es convendente que se defe de Lfevan

a eabo £a dirnecciln empinica, pon téenicas direcelonales mds clentificas.

Se comédm que fas {aAu mds dmportantes en el elemento de direccidn son: Inte-
gracidn, Comunicacidn, Motivacion y Toma de decisiones, dsta dltina send analiza-
da mds adefante. A continuacidn se desenibe el cuadro 111, que contiene Bas acti-
vidades de cada fase que constifuye a La direcedidn.
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INTEGRACION

COMUNT CACTON

MOT1VACION

Sefeccedionan ab nuevo per
sonal de acuerdo a Las -
politicas prevdiamente es
Zablecidas,

Aumentan Los Lases de comu
nicacidn directivos-subon=
dnados.

Conocen Las aspiracLonecs
prinedipales del personal
y por medio de €2i0s pro
porcfonarn clicdentes y =
estinulos.

Acudin a Las fuentes An-
Zernas y externad de ne-~
clutamiento.

Toda comuicacidn deberd -
sen clara,

Guiar al personal en el
desempeiio de sus Labores,

Formulacibn de fa contra

taci6n por medio de un ~
contrato de trabajo, ast
como Los hegisthos a que

act;x.e.ne. de/w.cﬂo el emplea-
o

Se deben dan a conocen Las
politicas, reglas, insthuc
clones, ete.

Atendenr fas opiniones y
hequenimientos de Los em
pleados . '

Inducin al nueve penso--
nal a su trabajo con sus
amparieros, insialaciones
Y equipo.

A nivel jefes, realizan -~
funtas peaibdicas para in-
tercambiar Lnfonmacibn s0-
bre Las actividades que se
realizan,

Dar cunsos de adiestra--
miento y capacitacion al
pensonal,

Detectarn necesddades de
eapacitacibn y elaborar
un prograna parna que e
Leve a cabo.

Las dndenes sobre detesmd-
nadas actividades en parti
cular es necesanio que Las
comunique s0fo el fege.

Varn confianza al personal
sdendo honestos y s.dnce--
nos Los jefes,

Adquirin maquinaria que
nealmente se requiera -
de acuerdo a fas necesd
dades y planes de fa em
presa,

Verificar que £as drdenes
indicadas se cumplan co--+
ectamente,

Otorgar incentivos al pern
sonak por La puntualidad,
constancia y por su pro--
ductividad en el trabajo.

3.3.4.Canvw£

EL control es el punto final del proceso administrativo; es ta etapa en £a cual

se vE.8i Lo plancado, organizado y dirigfdo se ha Llevado a cabo en La forma co-

eelta,

EL control, "es el elemento de La administracidn en el cual se miden Los nesulta
dos actuales y pasados, en relacidn a Los esperados, ya sea total o parcialmente

con el §in de connegin, mefonan y formular nuevos planes" (13).
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EL control ncluye Los medies de apreciar La efecucdidn ded personal en Las dife-

rentes dreas de £a empresa, de descubrin Bos puntos en que existen dificultades y
de identlgicar tendencias impreductivas, En La etapa del contrel se pretende ase-
gunan que {os hesultados de fas operacioncs se afusten en todo Lo posible a Los -
obfetivos cstablecidos en La plancacdidn, En una {ndustrnia pegueiia o mediana ef -~
duefio -admnauistradon tambidn Liene que evaluan Los resuliados para alcanzar sus ob
jc,t:/évoa; y cuando descubra que Las operaciones no se nealdizaron conforme a £o0 que

se planed, debend Loman medidas correctivas,

Se consddera que aungue en wna pequesia o mediana {ndustria no existe La divisibn
de departanentos formalmente, e conveniente La divisidn del trabajo pon dreas,
ya que repercute notablemente Esto, en el control de toda fa industria, dicha se
parreidn de actividades facilitard al dueiio-adninistrador fa valoraeibn de Los -
nesuliados. Pon €sto se considera, que Las fases del conthof deben darse sobre -
Las mismas fweas de o industnia, que dependiendo de La estructura y tamaito de
dsda, Las primenas pueden sen de produccidn, personal, mercadofeendia o ventas, ~
contabilidad o finanzas | cuadro 1V ); pana Lo cual, deben determinarse fas ca--
nactentsticas especlficas del drwea a controlan,

Las bld::.éﬂdﬂé pequerias estabfecen contrcles s0fo después de sucedido algo que
ha pueato a pensar a sus dinigentes. Pocas veces Lo hacen de Ra planescidn de -
actividades y funciones. Por efenplo, se controla al almacén despuds del descu-~

brindiento casual de un faltante dentro de sus existencias.

Se controlan fay ventas despuds de ver que el vofumen aleanzado e8 menor que u’.
costo. Se contrclan bas finanzas, después de pencatanse de que 4e ha condeguido
un enédito o nterds demasiade elevado. Apesar de €sto fa paimera nreaccifn del
pequeiio industrial, es fLa de creer que no necesita controfes, o bien, que debe

wtilizanlos perc en una escala mas bien baja. Sin embargo su planeacibn no es



100

del todo perfecta, su organizacion va mds alld de cualquien posible erron, su di-

receddn no ed cien poa ciento efectiva, Asl, Las (ndusirnias pequeras es en donde

existen mas equivocacdones, perdidas fricciones y esjuenzos mal dinigidos, que --

provoean desviacdones muy marcadas dentro de Los escasod y mal gfLjados obfetivos

que poseen.
CUADRO TV
CONTROL
_PRODUCCION _ PERSONAL FINANZAS MERCADOTECNTA

Revisan el mindmo de ma
ternia prima y productos
Zerminados para evitar

nethasos,

Vigilan que el pen
sonal asignado sea’
healmente el que -
necedLite cada pues
fo.

Venifican £a fon-
ma en que se un--
plean Los recur--
404 en nelacidn a
£04 presupuestos.

Conparar Los pedidos
e venta con fa capa
cidad de producceibn.

Que no existan tlempos

0cips04 de mdgquinasd,

Que no exdistan
tiempos ociosos de
personal,

Mantener dentrno -
de 2os Lonites de

seados el costo -
de. produccidn,

Justifdear y precd --
san periodicanente -
Lo precios.

Ne hacen inversdiones -
Annecesanias o Anfusti

§Lcadas.

Rev.isan {nstalacio
nes y maquinaria =
para evitar accl--
dentes .

Mantenen al dfa -
208 Libros conta-
bles.

Entregan £as mencan-
clas vendidas en la
fecha estipulada.

Revisan el proghama de
producedidn en cuanto -

a producto cantidad y
Xempo,

Mantenen Las nemu-
neraciones en rela
cifn a Las vigen-=
tes en el mercado.

Pasarn a autoniza-
eldn todes Los --
gastos de €a em--
presa,

Verdficar 4 de apro
vechan af mdximo Lat
oportunidades de mex
cade, canales de dis
faibucidn, ete. B

Comproban Las caracte
nlsticas que debe Le~
ner el producto, (en -
vase, colon, ete.)

Verdficarn que fas

actividades del --
personal se reall-
cen efdelentemente

Verdidicar que es-
ten actualizados
Los sueldes ponr -
concepto do ernédi

1os a cliontes. |

Onafican cuando me--
nod mensualmente £as
ventas por cantidad,
precio y eliente.

Vernificar que Los cos
104 de produccidn es-
ten de acuendo a Lo ~
planeado.

Dictan medidas pa-
na solucionan La -
rotacidn de perso-
nat,

Vernigican el §L--~
nanclandento a 40
Licitar sea ef -]
que fealmante se-
necesita y con ef
que 42 puede com-

prometen.

Vernificarn que ef cod
to de La publicidad™
y promocdiln sea Aa--
18 factornio para Las
ventas obtenddas.

La forma mds simple de hacer comprender al dueio -adnindistradon de fa pequeia o me
diana industria de Lo que nepresentan Los contrnoles, se ha encontrado probablemen

te en Hewry Fayol cuando acertadamente dice "... en una empresa, el control con--
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s08%0 en vendflear 84 todv ocwne de congeonidad con el plan adopiade, con Las

stucclones emitidas v zon Los priinedpics establecddos, TLene cono fin el se-

Aafan nuestras debdifidades y ennones a fin de nectifleanlos, e impedin que se -

produzean nuevamente. Actde, sobre todo, en fa empresa, sobre cosas, pernscnas y

acefones en genenal" (14),

En suma, cn estas fascs (planeacddn, ongandzacdbn, dirneccddn.y control), se da

un proceso que conlleva a fa dndustria a dntegrar sus widdades administrativas-o

perativas, y Legran ef &xito para la {ndustria en tfodos sus factores o meddes en

que se desarviolla. Podemes csquematizanfas de La sdgudlente manera:

PLANEACTON

Cursos de Acoldn

Selecedbn de at-
Lernativas.,

Desarrollo do --
planes.

Planteaniento de
actividades,
Objetives, poll-
Licas y estrate-
gdas.

&

CRGANTZACION

Se convienten Les pla
ned o acclones,

Se efence Ea estructu
naelan.

Se esiablecen funcdlo-
nes,

Se neadiza £a coondd-
nacl{dn de necunsos,

DIRECCION

Resultades de La
plancacidn y £a
oagandzacldn,

Toma de decdsio-
nea.

Integracdion.

Comun.deaeldn,

Motivaeion,

CONTROL

Compatan {a actua
eddn con ¢ plan.

Comnegin dodvia--
clLones.

EL siatema d2 con
trol se efense en
tuda Lo crgandiza-
eddi,

S

AL OBJETTVC

RETROINFORMACION PARA INICIAR EL CICLO ! q——l
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AREAS FUNCIONALES

La presentacifn del vital proceso de fa adninistracifin, como hemes aprecdado nos
suninistna Las téenicas mds convendentes para el buen manego y desarroflo de nues
e industria. Diche proceso se dmplementa en Las dreas funclonales que constitu-
yan a una empresa, sesaltando £as cuatro bdsicas:

a) Mercadoteenda ¢} Finanzas

b} Produceibn d) Personal.

Dichas dreas de adrinisluacion van vardiando, seqin La complefidad ¢ dencillez de
£a  estructuna de cada ongandismo, En f£as industrins pequeras, por L3 reguiar, e-
xiste una mafa defindicidn de Las misnas, realizando {as funciones que impfica ca
da una de ellas el dueio-administrador s.in pollticas ni objetivos y en ocasiones,
sin conocimiente de {a natwialeza del drea que esld atendiendo, £r Zad medianas -
Andustrias es mds comdn enconthan una definicifn mds elemental de estas dreas, €5
Lo a consecuencda de £as operaciones que en mayor volumen y complefddad healizan
estas Andusdtrias, &8 decdin, surge La necedddad de prestar mayor atencdidn a Las --
funciones y necesidades de fa industria con el propdsito de fLoghax wta mefor es--

Twuctunacifn y eficdlencia en La misma,

AL intentan elaborar un esquema general que edtructure tales dreas de administra-
ciln, pona Las pequeras y medianas (ndusirins quedarfa como se idustra en seguida?

PROPTETARIO

DIRECCION GENERALJ
n i

1 I } 1 ol
uereaporecnia | [ proouccion ) ( Finavzas ) [ versovar ) {cowpuracton) 1)

{*] Tate esquema Jue nealizado tomande en cuenta &1' constitucién de cada empresa
encuestada. Cabe hacer mencion, que ninguna de €stas cienta con £a unidad de
computacidn sin embango, se creyl pertinente agreganta dado su impontancda.
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A continuacidn se analiza cada una de las wididades o &reas funcionales, preporcelo
nando una vision de Lo que es cada una de €stas y su dmpontancia de defininfas --

dentro de fa estructura de Las vequedas y medianas Andustriad.

3.4.1 Recunsos Humanos

EL necunso humano e el activo mds valioso de cualquier enmpresa; es el elemento -
que da vida a toda unidad productiva. Sin embargo, para aleanzan Los objetivos y
metas establecidos es necesanio organizarfo y phroveenbe de todos Los satisfacto-

“nes Lndispensables pana su buen desempeio,

En La dindustria mediana y pequena, el personal juega un papel impontante dado el
inedpiente desarnollo de su automatizacidn. En este caso, La preponderancia del -
personal es definitiva, Adn embango, Lo comin en estas Lindustrias es Lo sigulente:

a) Contratacifn de pensonal Ampreparado
b} Excesdva retacibn de personal
¢) Pago de suefdos bafos

d} Inexistencia de La Adnindstracién de £os Recunsos Humanos,

Todo equipo nequienre del mantenimiento y La atencidn debida y ef recunso humano
con mayor nazdn, dado que se trata del capital intangible mds valipso con que -
cuenta cualquier empresa,." Esta adecuada atencibn se Logha mediante La Adminisina
eidn de Recurnsos Humanos, actividad considerada como una de Las mds impontantes -
que desarvofla £a Direccidn " (15).

La Adninistracion de Recursod Humanos se define como "el proceso adnindstrativo -
aplicado af acrecentamiento y conservacifn de esfuenzo, Las experiencins, {a salud,
Los conocimientos, Las habilidades, ete., de £os miembros de £a onganizacifn, en
beneficio del individuo, de La propia onganizacidn y del pals en genenal" (16},
ASL pues dsta, es La actividad de onganizan y thatan a Las personas en sus tare-
as, con el propfsito de detectar sus mhx.imas capacidades individuales, asl como,



104

conseguin fa efectiva Ly:/tegnac,édn de sus elementos a fa empresa de £€a cual forman
parte,

Es dnpontante tenen muy en cuenda £os objetivos de fa Administracifn de Recursos
Humanos , que ;Jbuiwvteft/ta deben sen congruentes con el propdsito fundamental de fa
empresa que es producir un blen, vendenfe y obtenen con ello un benefielis previa-

mente establecido, Entre Los objetivos de La ARH se pueden citan:

a) Utllizan efectivamente Los hecurnsos humanos

b) Esiablecer y mantener helaciones de thabajo productivas y dignas entre ef
personal de Ea empresa.

¢} Proporcionan el desarnollo individual del personal

d) Tdentificar al personal con La empresa

¢) Favorecer el desarvwllo de La creatividad (17).

Las prineipales activdidades que se Llevan a cabo en el drea de hecunsos humanos -~
son: Recfutamiento, Seleccidn de Personal, Contratacidn,Capacitacién y Desarrollo,
Prestaciones, Incentives, Promociones y Trwws ferenciad, Relaciones con ef Sindica

to y Segunidad e Higlene {ndustrnial.

Cada una de Las actividades enunciadas anteriosmente, tienen procedimientod pro-
pos para du realizaciln ajustandose a Las necesdidades de cada industria en parti
cuban. No obstante, existen principios vdlidos para fLa genenalidad de ellas, A ~--
continuaciin se explica brevemente el contenido de £as mismas.

3.4.1.1 Reclutamiento

Cona.iate en buscan pmam& para cubrin Las vacantes y Los nuevos puestod que se
generan en fa empresa. Las fuentes proveedoras de prospectos se clasifican en in
ternas y extennas; fas primenas corresponden a personas que ya Laboran en fa em-
presa y Las segundas se nrefieren a agencias de empleo, escuelas, prensa, bolsa -

de trabajo, efte.
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Cuando s¢ thata de ocupar algdin puesto (temmedio, es necomendabfe aecurrin en
pranen tdanino, al recunrso humance ya existente; porque tratandose de personas -
ntegradas a £a enpresa, su probable reasdignacidn (que seguramente sernd un  ---

ascense ), seav.ind de estbnulo para el nesto del personal.

3.4.1.7 Seleceidn de Pensonal

Una vez presentados Los candidatos para el puestc, se procede a iniciak su selec
C/(:J;'I a §4n de encontran La persona que mds se adecda para desempeiiar {as funcio-
nes de La vacante, En esta fase se nealdizan entrevistas, exdnenes psicoldgicos y
de conocimiento, y estudics socdlo-ecendndces que, en su confunte, aportan sufd--
cientes elanentos cwalliatdlvos y cuantitativos que peundtan evaluar al aspirante
y establecer niveles de comparacidn, La scleceildn de personal es indudabfemenite,
una actividad thascendente en La pequeiia v mediana industria, porque a traveés de
ella se dotard a €ata ded personal idbéneo y se contrarredtard Lo problemdtica -~

que ei cumndc a recwrsc hunwie estas .idustidas presentan.

3.4.1.3 Capacitacidn y Desanrollo

Para asegurarn que el desenpeiio del thrabajader contratado send ef deseadec pon £a -
emgpresa, es necedanio capacitarifo cen el foan de perfeccionan Los conceimienios y
habilidades dek Mabﬁjadon, preveiin niesges de trabajo, ineremeitar La productl
vidad, preparar al trabajades para ccupar una vacante, adiestrarfc sobre el mang

fo de una nueva tecnolegla, obtendendo con todo esto un beneflcdio bifateral.

3.4.1.4 Aspectos Discdplinarios

Para preservasr La buena mancha de £a Lndustiia debe existin disciplina. iogran -
este propbsito requiene establecer un reglamento interion de trabajo, que regule
Las nefaciones internas y cuye cenceomiente debe hacense extensdive a tode ef per
sonal. Respecte a esta tarea, ¢ recomendable metivar al trabajeder hacia fa obser
vancia del neglamente mediante un premic. Evitando en cambio, en {a medida de Lo

posible, aplicar sancicnes per el malestar que causan; ademds, es muy probable
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que ¢l motivo de La galla sea La ausencia de un estfnulo o reconcedmientc hacia
el personal.

3.4.1.5 Prestaciones al Personal

También conrnesponde a £a ARH, el otoagamiento y manefo de Las prestaciones a Los
trabajadones, entendiCndose por Cstas aquel conjunto de seavicios y facilidades
adicionales al salarnio que proporciona el pathbn directamente o a través de algu
nas Lnstituciones pdblicas. Algunas estdn consddenadas como obligatornias y esidn
deginidas en La Ley Federal de Thabajo; en cambio othas, son opclonales y depen -

den fundmmentabinente de La capacidad §inanciera de fa industria.

Podnla pensanse que estas activddades son tan complejas, que para LLevarfas a ca-
bo nequieren de un departamento especial, al aleance solo de grandes empresas; es
to no es necesoniamente cierto, pueden realizanse tambdén en cualquien (ndusirdia
pequeiia o mediana, &4 estas actividades se (ncorporan a Las tarwas que desempeda
el dueiic -adnindistradon de La industida y en La medida que aumente el personal se
podnd conflguran wn depantamento o drea edpecifica para fa Adninistraciln de Zos

Recursdos Humanos,

3.4.2 Mercadoteenda

Din a dia a venido tomando importancia el aspecto mercadotéenico de fas empresas,
ya que Este constituye un elemento esencial para inchementar Lo voldnenes de -
ventas y por consecuencia, fas wtilidades, Es pon ello que esta drea nesulia --
trascedental en el funcionamiento de una ongandizacd{dn, ya que fas decisiones to-
madas en La misma vair a Aepercutin posiliva o negatlvamente gruna funcdbn defer-

minante en foda organizacddn de cardeten Lucrativa: Las Ventas,

La mencadotecnia ae define como "un modo de vida en el cual todos Les necunses -
de una onganizacidn se movdl izan para crean, estimlanr y satisfacer a un mercado,

obteniendo una ganancia" (1§},
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Para el pequeio o mediano industriaf La mercadotecnda pana ek Exite de su emphesa,
jomds puede Sobreestimanse. "Desafortunadamente, muchod pequedos y medianos Andud
trinles tienen La idea equivocada de que todo Lo que se hequiene para Loghar el -
€xito de 4u negocio es {nstalarnse, comenzanr a producin y Lu demanda se precdpita-
rd sobre sus bienes ofrecidos" (19). De aqul ef {racaso de muchas de estas indus--
ins, que cuando indelaron dus cperaciones no conddideraron ek mercado que {ban -
a abarcar, lde materia prima, mano de obra, condumidor ete.] es decin, e .nata--

Lan en alguna zona, tan solo, con eL obfeto de vender su producto.

La mercadotecnia es consecuencin de todos Los esfuerzos realizados en Las demds -
dneas, Lo que produceibn genesa mediante ef desempefio eficiente del elemento huma
no, tiene como §in sen canalizado en un detferminado mercado mediante una venwta, -
astnismo de Los nesultados obtenidos pon Esta dependend fa obtencidn de tecursos

§inancienos con Los que podrd fa organizaciOn hacense de elementos pana nednicdarn

su cdebo dg operacidin .

Con todo esto, especiflcamente, £a mercadoteendia para ef pequedio y mediano {ndus -
ial debe sen entendida como " el desawrollo de Las actividades de negocios onden
Zadas hacia el §lujo directo de bienes y seaviciod que van def productor hacia su
mencado demandante" (20). Es decin, estos industriales deben aplicar fas téenicas
que a su dntenbs o necesddad convenga, con el §in de que 4us producdos acofan una

hespuesta favorable de su mercado consumidon,

Pueden seialanse ocho funcionesd bhsicas para fa mercadodecnda que son esenciales
par su funcionamiento:
_a) Ventas. Ademds de vender <incluye Lo determinacién de Los clientes poten-
cinfes, La utifizacidn de tlenicas para promover Las venlas y asl estimu
Lo La demanda. |
b) Compras. Preven Las demandas de fos clientes, debe contar con La mercan-
ela en el abmacdn, procurdnsela en un Liempo razonable pora poder cunplin
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con {a demandz requenida.

¢} Traasporte. Alleganse de Los meddios mds propios para hacer una adecuada -
disiiibucidn de sus mercanclas.

d} Alrzcenaje. No todos €os bienes son venddidos en el momento de phoducinde,
fa {uncdbn de abmacenaje peuwnite que Los productos de temporada se encuen
Zrer todo el aio en exdstencda.

e} Adniiistraciin de ndesgos. Toda actividad adnindistrativa fmplica un hies -
go, rox Lo que se debe de estan consiente que en mercadotecndin se debe d.
denct wr judedo s08ido en el momento de tarar una decisdbn, 4 engreatasis:
a 8310y ndesgos sL se Llega a dar el caso.

§) Estardandzacidn y Clasifdcacidn, la prinera §4ja fas especificaciones de
un picducto, lcalddad, talla, ete.) La segunda se wtiliza para oadenar
Lo0s productos que no se producen en forma uniforne en color, peso o tama -
flo. Bslas actividades wn imporianies, ya que gacilitan Las funciones de
conpie v de venta, '

g) Financiondento. EL onddito es una de fas funciones esenciales, de Za mer
cadoiconia, Gracdas a €ste el Pequeiic g mediano industrial puede conceder
enfditos a clientes y nealizar alguna que otra {nvestigacldn de mercado.

\

h} Informccidn de mencado. Una dnformacidn actualizada acerca de clientes, ¢

de Linca de productos es amperativa sf se quiene dar nesdpuesta a La de-

manda o dedcubnin nuevos mercadod, productos ete (21).

Como ya se sefalf, La Lnvestigacidn de mercadod constituye una hevwmdienta bdsdea
para Lo mercadedzenda, cuyo proceso consiste en recopilan, registran y anallzar
datos referentes af mercado especlfico al cual La empresa proveé o quiere aban-
cat.

La importancia dr esta drea pana el pequesio y mediano dndustrial nadica en que -

cuando tenga que iomar decisiones af nespecte, €itas estandn ondientadas hacia max<
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mdzan La satisfaceddn de su mencado y a su vez cbiener ung ganancda para su onga-

ndzacion,

Ahcra bien, esto no quiere decin, que come regfa al dejan de consdderarse estos -
aspectos, una dudtiia estd destinada al rctundo §racaso, sin enbargo, el desa--

wwoblo que €sta pudiera Tener send Lento o marcadamente Limitado.

3.4.3 Produccibn

la preoduceifn es el proceso por medio def cual se crean preductos y serviciod, -
Encontranos procescs de preduceddn en fdbricas, oficinas, hospitales. La Adnindis-
tracidn de fa Produceddn se ccupa de La toma de decisiones nelacionadas con Los -
procesos de produccidn, de modo que £os preductos o0 seavicics resultantes se nrea-
Licen de acuerdo con Las especificaciones, en {as cantidades vy dwc'/&t‘ullbuc,(lane.é he -

quenidas y al costo minimo (22).

Eata es en muchas, 34 es que no en todas, ef dLiea mds fuente de estas industnias,
es en esta drea en dende existen sdltuacicnes claves y donde se Loman muchas deci-
sdenes perdfodicamente, ya que per seh una drea operativa cstd generando problemas,
Los cuales deben de sen resueltces de La mejor manera posibe, ya que €sta consti-

fute £a vértebra de Las pequefias y medianas industrias.

E2 dhea de produceddn “mplica una serie de actividades, que se nicdan desde el
ingheso de La materia prima ad proceso de trandfonmaciln, y Lernuna con el abmace
naje de productes Tewninados, Entre Las accicnes £levadas a cabo por esta dwa se
encuentian el manejo de mateniales, Las operaciones con mdquinas y obra de mano,
el diseiic de nueves productos, asl como, de nueved mftodos de produccddn ete., -
que e su conjunto conforman una manera de hacer fns cosas y constituyen Lo que
ceneccemes come Area de Paeduceién. Esta dnea estd asociada con dos anplins actd-
vidades:

al Diseiic de sistemas de produccién.. (pofiticas a largo plazo)
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b) Contrnof de sistemas de producciGn. (pollticas a conto plazo){23).

3.4.,3.1 Pollticas a conto plazo

"Las pollticas a conte plazo edtablecen programas de produccdbn que asignan recur
406 exdstentes o pabxinos a LLegan a Los programas actuales de produccdldn. Este -
Lipo de pollticas establecen el nivel genenal de fLas actividades de £a emphesa, -
decidiendo sobre aspectos tafes como: niveles de operacifn, de inventario, control
de calidad, medicidn def trhabajo, mantenimiento y congiabilidad def o métodos, asl

como el control de costos" (24).

Se consddera que de todas £as actividades antes mencionadas, ef control de Los -
coslos nepresentan para ef pequedo o mediano {ndustrial un rengldn conflictivo y
Las fugas que grecuentemente, se reflejan en el incremento de £os gastos direc-

Zos e indinectos, por ¢llo, se presentan Las §rmulas aplicables al costo de pro-

duceidn y que ofrecen un adecuado "control necesario”,

FORMULAS APLICABLES AL COSTQ DE PRODUCCION

MATERTA PRIMA _ COSTO UNTTARTO DE MATERTA PRIMA
PRODUCCTON PROCESADA {un. )

MANO DE OBRA COSTO UNTTARIO UE MANO DE OBRA
PRODUCCION PROCESADA {unt. )

GASTOS INDIRECTOS .  (0sTO UNTTARIO DE PRODUCCION
PRODUCCTON PROCESADA [un. |

MATERIA PRIMA _
MANO DE OBRA

COSTO PRIMO

Asinismo, Los inventarndos constituyen otro aspecto de fiaquesa en estas {ndus--
Anfas. Es necesanio evitar que exista en ef almacén una sobre carga de materia
prina, que el capital se encuentre ociodo o viceversa, y en condecuencia, e vea

perjudicado ef proceso productivo.
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Es convendente, pon Lanto, chean stoks mindmos y mdximos del material con que ae
debe contar. Pora eflo hay que chear un sistema adecuado de -Lwveitardos, ¢4 de--
cin, conocen el tiempo dptino para adquinin nuevamente matenda prind. la siguien
te fonmula detewnina Las necesddades adecuadas de inventarnio, para aquellas em--

presas que no han constituido un control sobre estos (Z5).

FORMULA PARA EL CALCULO DE LA ROTACION
DE INVENTARIO PROMEDIO DE MATERTALES

Lim+Ifm
Rin= Rotacifn anual def Inventarnio promedio de mateniales.
Onu= Costo de mateninles (directos e indirectos) utilizados en el ario.
Lim= Costo del Lnventario de materiales al iniciarse el eferncicio,
Ifm= Costo del .nventaris de material al finalizar el ejercicio.

()

3.4.3.2 Polllicas a Larngo plazo

Aunque o hay una regla genenal, y mds adn consdidenando La situacidn actual del
pals, podemos decir que fas politicas a Lango plaze abarcan de 7 a 5 aiiod, estable
c,émc‘w politicas tales como: " sefeccidn de equipo y proceso, diseiio de produccidn,
de articulos procesados, planeacidn ‘de taneas, lesta polltica tanbidn puede sen a
conto plazo), distribucion de Las (nstulaciones" (26).

Una vez expuesto Lo anterion, es muy Lmportanie que £as pequeiirsd y medianas indud
Lias Lo considenren y Lo implementen, ya que de ello dependend aleanzan el objeti
vo que ¢4 de todos conocido y que muchas {ndustrias pequeias, medianas y grandes
buscan: Aumentar fa Productivided,

3.4.4 Finanzas

Es en‘ £a pequedia industria en donde La carencia total de esta drea 4e hace patente.
Tan s0€o se Lleva a cabo La contabilidad de La misma por mero formalismo §iscal,of
vidando que La Adnindstracibn financiera, "es La que estudia fas decisdiones admi-
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nisthativas que conducen a £a adquisicion y §inancianiento de activos circulantes
y §ifos para €a empresa® (27}, Como tal se ccupa de situaciones que requieren de -
La seleceddn de activos especlfices (o combinacidn de activos), de La seleccidn -
de pasivos especlficos | o combinacifn de pasivos), asl como de Los problemas re-

Latives al taonafo y crecdmiento de fa empresa.

En ef aspecto financieno, el pequeiio y mediano industrial tiene cotrna drea en fa
que fa naturaleza de sus decisdiones repercutind determinantemente en el equili-
brio de su indusitria, ya que se estard afectando directanente La estuetuna §4-
nanciera de La misma,

Ahora bien, para el buen desempeiio de esta drea se debe de contan con elenentos
cuantitativos que faciliten wna evaluaciln mas congiable y neal, permitiendo una

neduceibn en £a incentidumbre de Las decisiones que en materdia se Lomen.

Es frecuente encontrar que el dueiio adnindistradon consddera d La contabilidad y
al contador como Mun maf necesaric" a condecuencia de que no recibe de Este in-
formacifn efectiva. Es pon'e&ea, que surge £a necesddad de establecer un sLstema
de contabilidad que s.irva como instrumento del que podnd disponer el empresario -
pana el control interno de su industrda, cuyod objetivos especlficos que ofrece -
son:
a) Buindan informacidn que Sea precisa y que diva pall;l el planeamiento y
conthol de Las operaciones diariad.
b] Ofnecer infommacibn que pueda ser companada con indormacibn contable de
perlodos anteriores,
¢] Suministrarn infommaciln que s{wa para £a preparacibn de estfados finan-
clenos.
d} Proveern infommacifn que sirva para La preparacibn de fe declanscifn de
Ampuestos.
e) Detectan posibles graudes, nobos y errones de negistro (28],
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Asimismo La efdicdlente adnindistracidn de La ndustrin requiere que el ducsio-adnd-
nistradon tenga un conocimdento completo de Los estados financiercs, £os cuales -
neflejandn La productividad de fas operaciones pasadas y £a sdduacidn financiena

presente de La ndustria.

Tes son Los estados financieros que foda (ndustiria debe nequenin:

a) Estado de Situacifn o Balance, que ruestra en undidades monetarint £a 44 -
fuacibn financlena de una empresa a una fecha detenminada, y cuye propo-
4ito es el de mostrhan Ea naturaleza de {os recurnsos econdmicos de a em-
presa, asZ como Los denechos de Los acreedones y de La participacilin de
Los dueiios.

b} Estado de Ingnresos y Gastos, muestra Los efectos de fas operacioncs de
una empresa y el nesulitado final de Los mismos, en §omna de un berdfd-
cio o de una péndida., Este es considerado un estado dindnice en cuanito
a que expresa, en fomna acunulativa, fas cifras de ingresos, costod y
gastos resultantes de un perfode determinado.

c) Estado de Canbios en La Situacidn Financieru, €ste complementa fo infea
macibn para el pequeiio industrial sobre £as fuentes y onfgenes de xeeun
304 de La entidad, asl cono su aplicacifn y empleo dutante el misnc pe-
niodo, esto es, Los canbios sufaidos por La entdidad en su estructusa §L-

naneiena entre dos fechas | 29 ).

Estos estados se nelacionan entre AL en cuanto a La modificacibn sufrida en el ca
pital contable y son fundamentales para fuzgar fa situacdbn financderz y £cs ke--

sultados de operacidn de una industria.

EL drea de Finanzas de fa pequeiia y mediana <ndustria no debe de basarse sclanen-
e en Los estados financienos, sino también en el cdlewlo matemdtico que resulte

de una companacibn de cifras contenddas en dichos estados o datos e injommacibn
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adicional. As.L pues, el empleo de Las razenes fdnancieras come Oatumento o tée-
nicas de and@isds ofrecen una visdon mds eficaz de fa situacifn y estuctura de
La L{ndustrda. Entre Las princdpales nazenes que se emplean para el andlisds finan
cleno de La empresa tenemos:

a) Pruebas de Liquidez. Se reglernen al monto y compesicdidn del pasdvo circu-
Lante, asf come su relaciln con ef activo circfante cue cs La fuente de
recurnsns con que se presume cuenta £a empresa para hacer frente a fas o-
bligacicnes continldas, las puwebas de Liquidez princdpales, que se de--
Tewinan a thavés de nazones simples son £as sigulentes:

a.l) Razon Cireulante; Active Circulante/Pasivo Circubante

a.?) Razdn de Page Dnnediateo; Active Dispondible/Pasive Cinculante

a.3) Cuentas porn Cobran a Ventas; Cuentas pon Cobran/Ventas Netas

a.4) Rotacifn de L{nventarios; Tnventanios (netes)/ Costo de Ventas Futuras

a.5) Inventanios e Capital de Thabajo; Inventarics/Capital de Thabajo

b) Pruebas de Solvencia. Se nefdieren a La capacdidad de una empresa para cu-
brin tanto sus obligacicnes a Largo plazo a su vencimiente come sus cob-
fos e intereses y se detewninan a trhaves de razones sdmples.

b.1) Pasivo Total a Capital Contable; Pasivo Total/Capitaf Contable

b.2) Pasivo Circulante a Capital Contable; Pas.ive Cine./ Cap, Contable

b.3) Pasivo a Large Plazc a Capital Contable

b.4) Capital Contable a Actives Totales

b.5) Activo Cinculante a Capifal Contable

b.6) Activos Fijos Netos a Capital Contable

b.7) Pasivo a Largo Plaze a Capital Centnble

b.8) Capital de Trabajc a Capital Contable (30),

En Lo seialade hasta akeaar, nesalta La Omportancia y ayuda que Finanzas ofrece a

Las pequeiias y medianas {ndustiians y ha demostnado fa necesidad de <mplLementar
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Las tdenicas financienas que permitind de manera sencifla un buen desarrollo §i-
nanciero de fa misma, y pon consecuencia cree un clina de centidumbre en cuanto

al equilibnio y estructuna §inanciera de estas .(ndustrnias.

3.4.5 Mea de S{stemas
En sus onlgenes, La computadord electrdnica fué destinada a grandes procesos de

edleulo con una onientacifn netamente cientifica.

Confonme ha transcurnido el tiempo, fLa mdquina se ha penfeccionado, haciéndose -
mds §dcil su manefo, Lo que ha peunitido que, poco a poce, se fuera convitiendo
en una hemianienta comencdal de mi€tiples usos. Puede decinde que La computadona
estd Llamada a sen un mecanismo de apoyo necesarnio pana £a resolucidn de proble-
mas que s¢ plantean en Los diferentes sistemas de infommacibn., AsL pues, fa peque
fia y meddana {ndustria, que constituye uno de esfos sistemas, tiene en La compu-
tadona £a mefor hewamienta para La mejor nesofucién de sus problemas adnindstra

tivos y asl aumentarn la productividad de éatas,

"lx determinacdidn de cudndo ha LLegado ef momento de adquinin una computadora -
estd indicada pon una serie de slntomas:

a) Aumento de transaceiones

b) Aumento de £Los costos operativos del sistema de contabilidad manual.

e} La existencia de taneas repetitivas que permitirlan sen programados.,

d} Mejonan el control {nfeano.

e) EL caso de generan una {nfomacibn mds exacta y al dfa, para sen empleada

en fa toma de decisdiones.

§) EL hecho de que La competencia emplea ya fas computadoras" {31].

Pana hacer fa evaluacidn §inal de su adquisicifn el pequeiic y mediano industrial
Jeberd proceder en £a misma fouma que cuando efectia £a conpra de cualquien otho
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equipo, es decdn, deberd fommularse fas sigulentes preguntas:
& Cumsito cueasta 7, ; Que e ahorna y cumito cuestan fas posibles complicaciones 7,
tanbién se deberd de deducin el coste def sistema que se sustituye. Una vez anall
zados estos conceptos y sub diferentes alterativas, se edtand en condicdiones de

Loran una decisdibn.

Ahora bien, el beneficio que obtendrd el pequesio y mediano empredario con el uso -
de La computadorn es que se vernd auxiliado en sus Labores nowmales, desde fareas
smpLes como La actualizacidn de wr dinectonio, agenda y controf de actividades,
hasta actividades de gran nelevancia, como son £a Planeacién, Control de fa Di-

neceson y Factones Financlenos.
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LA TOMA DE DECISTONES

La nespuesta @ Los problemas operativos de cualquien emphesa hequicren £a toma de
una decisddn, Lo que fnmplica el andiisis de varias opciones para elegin £a mejon,
Puede tratarse de asuntos grandes ¢ pequerios, sencillos o complfefos que contem---
plen desde el decidin sobre fa nealizacin de determinadas reuniones dunante el -
dla, hasta 2a expa{w/;dn de La emprcsa, Ademds como foda fLa gama de sdtuacdiones -
que LLevan a £a toma de una declsifn ncluyen La valohracidn y el manejo de Los -
factones de La produccifn, mercadozecnia y demds dreas o situaciones que consiitu
yan a fa empresa. La elecedldn de La alternativa tiene como nomuma obtener el mdx(-
mo provecho de Los hecursos mismos que representan una {iverdidn o un gadto para
La (ndustria. Pon efemplo, entre fas decisiones de produccidn que algunas veces -
se presentan al industrial, son Las de comprarn o fabaican un artleule o pieza que
habrd de forman parte de un preducto final. AL decidin c@e que su {nelinacibn o
pregerencia hacia una u otrna altermativa es £a mds convendente, sin percatarse de
una senie de aspectos que deben considerarse con anticipacidn ai momento de Lomar

dicha decisifn,

Es por ello que ef métode clentlfico es ef mds acertado para nesolver problemas
adninistrativos, ya que requiere del andlisis s.istemdtico de una situacibn dada y
de £as medidas connectivas necesarias ptnnea@ cuidadosamente. Cuando un adninés
thadon reconoce fa natunaleza de un problema y entiende Lo que puede hacer al /té.g»_
pecto, pondid en padetica La clencia adnindstrativa.

Para Logran Lo anterior, 4@ han considerado una serndie de pasos que necesariamente
se tendndn que' seguin y que nos Llevard a Lo que podréa sen La mds acertada deci-
8idn, senie de pasos que'u_ Ing. Gustavo Veldzguez Mastretta denomina el “Mdlodo
de £04 cuatho pasosa” { 32 } y que e resumen en:
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a) Problema

b) Altewativa
¢) Conclusidn
d) Acclidn

Mientrad que pon su parte el profesor Jaen Paul Reheault nombha a esta serie de -
pasvs como "las gases del proceso nracional de toma de decisiones" [ 33 | y rnesume
ent

a) Diagnostican el problena

b} Hallar Las altesmnativas mds adecuadas

¢) Analizar estas altermativas y compararlas

d} Sefeccionan fas alternativas mds convendientes.

V asd, existar otnos autores que exponen su propio enfoque de fa toma de decisio-
nes, determénando su propioc proceso y las fases que Lo compondnlan, s4n embargo

todos codncedden en Los gactones que deberdn de sen Lomados en cuenta, es decin, -
se debe {dentificar un problema, en dihde se estd generando y principalmente dife
nenclarnlo de Las consecuencias que dste provoca; se procede en segudida a definin,
genenan y proponer Las posibles medidas correctivas en un nlnero {deal, que permd
tan al empresarnio observarnfas como altewativas; a stas tendndeque evaluanlas -
tatande de deferminan cuales son £as mds viables y menos ilesgosas, asl como ven
tafas y desventajas que nos ofrecen; y pon (ftdimo selecclonan de €stas £a que ven

ga a marcan La pauta que hesclvend el problfema dedinido.

Podemos afirman, que a trhavés de fa implementacdiOn del proceso de Toma de Decisdio
nes, el pequeio y mediano {ndustrial adquirind una hewramienta de centidumbre pa-
ra La nesolucibn de Los problemas que Le aquejan, viendose beneficdada su indus--

thiz a cornto y Lango plazo,
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CONCLUSTON DEL CAPITULO

Cor La investigzzidn de campo y Lebrica hasta aqui realizada, podemod af.dmmar que
La pequedia y mesiana industriia es una de fas fornmas de organdizaciln empleada por

el sen humano, :.: se dedica dedde hace muchos afios a una actividad con propdsito,
4 embango, [ u& es Lo que pasa dentro de esias ongandizaciones que La mayorfa -
i) aicanza el nivid satisfactonio para ienen una particdpacibn definitiva dentho -
del secton econd-ico def pals 7. Ya sefalabamos al prineipio de esle capliulo y «
con La presente investigaci@n podemos comnrovohar que estas {ndustrias se inclinan
a desawnoflan wer administracidn de tipo " tultiva " o " empirnica ", que canac-
teriza a La capazidad adméndstrativa y onganizacional de &stas como defdiciente, -
Para reafimmar cile, baste decir que La amplia mayorfa de Los estudios que tratan
el gracaso de [=: pequeiias y medianas .industnias seialan £a falta de una adecuada
adménistracidn coro La hazdn prineipal def gracaso de Las mismas, A pesar de esio
eL Geb.lerno no :¢ na preocupado per adiestrar y asescrar el aspecto adninistrati-
vo de estas induitnias y en cambio i se ha preocupado por fnyectar a €stas cada

vez mayores accuios financieros, nesultando de este mal enfoque, que en fa mayo-
ria de Los cases estos cndditos se ven pendidos, ya que muchas de estas Lndustiias
a pesan de contzv con dinens §resco se van al fracaso precisamente per no saber -
adninistnankos. ‘nte todo esto podemos deein que no fodos Los problenas, ni 8{---
quieha Los §inarzienos de esfas industrias se nesuelven con crdditos y en canbio

$Z podrian nesclvesse con un adecuado sistema de admmi,saacédﬁ que permita hacex
frente a Los miliipfes probfemas (nteanos y extenrnvs que dia a dla tiene que en--

frentan foda orzindzacidn,

AsL pues, La adnindstracifn como ciencia, significa para esias industrins fa de--
terminaciln y satisfaccitn de muchos objetivos inteanos y extewncs, fa pewmanen--

cia de Aus organizaciones en el campo, fa efectividad y £a cubminacifn de sus es-
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fuenzos.

© EL proceso administrativo para €stas significand una vision mds clara de £os pro-
blemas, satisfacciones para el cliente, propietanio y trabajadon, ya que de alean
zand una mayoh eficdencia en fa industria y esencialmente fate n:ejow La segurd
dad y estabilidad de estas Lndustrias, siwdendo a fa vez de escudo protecton con
tua La tonpeza y La pérdida de energla y tiempo que es tan valiodo, La dedinicibn
0 especificaciln de £as dreas de adninistracibn con dus corresponsivas funciones

b&sicas, reglejarndn beneffedos Lanto {ntemwnos como externos, Lo mismo podemos de-
cin para el udo def método de La Toma de Decisiones, que baindard La mejorn alter-

nativa que beneficie a fa {ndustria.

Coneretando podemos decin, que ef Proceso Adninistrativo, £as Areas Funclonales y
el Proceso de Toma de Decisdfones contribuindn al aumento de productividad tangdi--
ble e intangible de toda indusiria pequeia y mediana.
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fuenzos,

- EL proceso adninistrativo pora €stas signdficand una vidLon mis clana de £os pro-
blemas, satisgacciones para el cliente, propietarnio y trabafadon, ya que se afean
zard una mayon eficdencda en La industrnia y esencialmente €ate mejo»w/gd La segurd
dad y estabilidad de estas industrias, sinviendo a fa vez de escudo protecton con
tra La tonpeza y La pérdida de enengia y dempo que ed tan valdoso. La definicidn
0 especificacidn de Las dreas de administracidn con sus corresponsivas funclonesd

bésicas, neflejandn beneficios tanto internod como externos, Lo mdismo podemos de-
cein para el wso del métode de La Toma de Decisdiones, que buindand La mefon alter-

nativa que beneficie a £La industrnia.

Concaetando podemos decdin, que ef Proceso Adninistrativo, fas Awas Funcionales y
el Proceso de Toma de Decisdiones contalbuindn al aumento de productivdidad Langi--
ble e intangibfe de toda indus tria pequeia y mediana,
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ANTECEDENTES

4.1.1 Historia
EL control es tan antiguo cemo fa misma natwraleza humana.
Seguramente el hombre de £as cavemas contaba sus escascs bienes y se daba cuenta

84 es que alguno Le daltaba e lnmediatamente trataba de abasteserfo.

Posteniommente el concepfo de control se acentud con el nacimiento de La prepie-
dad prdvada. Les primencs pastones debieron haben estado muy alertas, para eul--
Lan que Los animales sclvajes o Los demds hombres, tewminaran con sdus hebaiios.la
Awencddn de {es ndnencs, de hecho dencta fa necesdidad de controfan £os bienes e

elusdive La cantidad de personas de Las antiguas comunidades,

Los primeros gebierncs que cobranon tributos, debieron haben establecddo contro-
Les parna evitar fugas de necaudaciones y para que tedo el pucblo hiciera sus pa-

gos, por Lo que de puede decin, que £a conflanza se relegd a segundo témmino.

De hecho en La atigua diclativa privada, el control sdempre fué ejercido pon
el jefe de La fandlia, ya que fodas Las empresas eran familiares y &6L0 en vea-
siones existia wr ayudante exteano Leamado aprendiz. Pero ali asl, el padre e-
fercia control sebre La cantidad producdda, La calidad de La materia prima y a

menudo debid haber contado sus {nventarnios.

Ain cuando se tuwbajaba en plena confianza familiarn, €€ no podfa estan seguwo &4
sus hifos sacaban el mejon provecho de £a produccidn y de La maternia piima, por

Lo cual, ena ya necesanio el ¢fercen un control sobre ellas.

Todos Los puntes witeriones pueden sen comprobados pon £a misma £6gdica y aiin cuan
do es diflcil encontran alguna crbiica al respecto, pedemos citarn Les sdiguientes

ejemplos:
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a} Los egipcins 4,200 A, C. cobraban tributes a todo ef puebfo.
Existen relieves en Za tumba de Hete en Gizeh, en donde se puede observar
con todz ckaridad una persona haciendo anotaciones, al momento que se en-
tregaban Los thibutos.Para eato, Los egipeios utilizaban nollos de papino,
Los cuales fes penmitienon £Levan un contrwol, ya sea de Lo que necibian -

como nibuto o de quien Lo necibian,

b) Los romanocs 500 afios A. C., no 860 cobraban trnibutos, sino que Lambién
cobraban £as deudas que el pueblo ¢ plebeyos, contrafan con Los pathicios.
Existen evidencias de que en el aiic 494 A. C. mediante una huelga soste-

-nida poni-Los plebeyos, se Les dispensaron sus pagos pendientes de tribu-
Zos y deudns. De ello, claramente se deduce que de alguna manera se con-
Lholaban Los pagos pen estos conceptos. Para tal efecto, £Los romanos te-
nlan cuestrones o adnindisthadores del tesoro pdbuéo quienes esiableclan
Las Listas de Los ciudadanos y Los tributos a pagarn (1).

e} Los mésmos aztecas, Ltetlan un sistema tributanio establecido, Para con--
trolarko, existian Los Clhuacbatl, encargados de La onganizacibn guberna
mental, despuls del emperadon y del jefe militar (Z).

4,1.2 Nacimiento

A pesdar de que en La antiguedad muchos controles eran nudimentarics y efementales,
nomalmente consistian en contnolan bienes, evitar nobos y tenen Listas para el -
cobro de tributos, el control ya existla de alguna manera en £a mente humna.
Nonmabmente el nacimiento def contreof se asocia con ef naciniento de fa empresa.
Por efemplo, el Maestrno Joaquin GGmez Monfdn en su obra "EL contnol inteno de -
Los negocios" (3}, nos dice,"... a fines del siglo pasado, cuando se inicif el -
desanrollo industrnial que ahora estamos palpando, comenzé a observanse fa nece--
sidad de control en Los negocios.” ¥ posterionmente al referinse a fa empresa fa

milian, nos dice: "... Estas personas ne tenion necesdidad de controlan sus cvrora
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clones..."

Sin embargo, 84 tomamos en cuenta Los puntos mencionados anterloumente, podemos -
corcluin que el control como se asevera en fa oracdidn de este capliulo, es tan -
antiguo como fa misma naturaleza humana, puesto que es inherente a £a misma; y en
cambio, no puede decinse, que Las empresas familiares no tendan necesddad de con-
thckan sus opernaciones, EL control ena rudimentario, pero ya existia, se tenda

La nocdion wds no el concepto.

Pon otra parnte, La fuwicidn de contrnol, formando parte de La adnindistraciln, se dic
a conoccen a fines del siglo pasado. "Henry Fayol, en su Libro " Administracdidn In-
dustrial y Genenal", fue uno de Los primeros que sedald su esencia: En una empre--
sa, el control consiste en comprobar 84 Lodo ceurre conforme al proghama adoptado,
a Las ondenes dadas y a Los prinedipios adnitidos. Tiene pon objete seiialar Las -
faltas y Los enwores, a gin de que se pueda iepararn y evitar su repetlcidin. Se

aplica a todo, a Las cosas, a Las personas, a Los actos.” (4).
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CONCEPTO

4,2.1 Definicidn Etimologiea,

La palabra Contrnwol procede de fa Lengua francesa, compuesia pon La preposicifn
"eontre" que se traduce como contra, y el sustamtive "nofe", identificado como
hegLstno, Por ello, y a pesar de que en £a Lengua espaiiofa La preposiciin conira,
representa oposicidn, en el francés denota continuidad, por Lo que el control es
Lo que estd continuo al registho,

Asdnismo, encontramos Los sigulentes Adgniffeados:
a) Comprobacidn, contraste, examen, inspeccildn, verlficacidn.
b) Autonidad, gobierno, dominio, direccibn, mando.
¢} Proceddmiento pon el cual se §Ljan o modiflean a La voluntad, fas condi-

ciones de funcionamiento de un aparato.

Contnolan
a) Comprobar, verifican, examinar, {nspeccionar, revisar, fiscalizar,

b} Mandar, gobernar, dirnigdn.

Controf Bioldg.ico
a} Ataque realizado contra organismos nocivos que .nferfieren en el ajuste

de. otho organismo.

En general, todas Las primenas acepeiones, 46£0 son 4deas similares o sinninos
de control. A nuestro judleio, La idea mds rica en cuanto al significado de con-
tnol, es domproban; ya que Esta digndfdca:

Patentizan La certeza de que algo estd funcionando biem, a diferencia del signi-
ficado de verificar: preban que es verdad una cosa que se dudaba. Los demds sino

ndmod como; {nspeceldn, autornidad, domindio, mando, etc., son conceptfos muy rudes,
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EL mismo cencepto de verifdican, {ntuye algo que 4e duda, ¢ sea que de hecho ya -
existe un prefjuicdo. ¥ a mi manena de ver, el contnol no debe basarnse en prefud- 4
ci0s, ni en Adeas rudas de fiscalizacidn o mando; 84nc 5680 tenen como obfetdve
et poden modifican £as condiciones del funcionaniento de un aparato o una organd

zacldn, como £a degdndieddn ndmeno trhes Lo dndica.

Es interesante nedaltar el concepto de Contnol Biolbgico, el cual nos hace ven
que La misma natunaleza anatoméica y §isdoldgica que Los sernes vives, tlende a
evitan Lo que Les hace daiic o Les ampide el realizan sus funciones para LLegan

asf a Logharn ampliamente sus obfetlves como seres vivos,

4.2.2 Clasdficacion de Conceptos

La §inalidad de este inciso, es el de analdizan Los elementos y objetivos bdsdcos
que 4e desprenden de Los conceptos mds comines del control y que han defermdnado
Los estudiosos de La maternia. Es pon esto que el andlisis se reallzand poi medio
de cuadnos comparatives. Para quienes Les intenrese La redaceidn de Los conceptos

aquf mencdonados, favor de referinse al anexo del capltulo.

ELementos y Objetdives del Contrnof

Como e puede aprecian, este cuadios se encuentra constituldo por conceptos que al
gunod estudiosos del control han establecido en sus Libros, Los conceptos se en--
cuentran en orden cronollgico y Los elementos y objetivos, en vcasiones son tex--

tuales de sus definiciones y en ocasiones estdn implicditos en £as mismas.
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PROCEDIMIENTO DIRECCION MEDICION LOGRO

y DEL (Y CORRECCION) DE
AUTOR POLITICAS  NEGOCIO DE RESULTADOS  OBJETIVOS
Fayof H. 1949 X X
Goetz B. 1949 | X
Maddoch 1956 | _ X
Tewvy G. 1961 X X
Anzures M 1981 X X
Anthony R, 1964 X X
Koontz O'Donnell 1964 X X
Reyes Ponce 1966 X X
Génez R.1979 X X X X
TOTALES e FE 5 e
PORCENTAJES o {55%) (33%] (88%) {22%)

Como podemos observar, existen dos elementos caracternfsticos y bdsdcos de La onga-
nizacdlén: '

Los Procedimientos y Las Politicas

Es definitive que el control se debe basan en estos elementos, ya que don Lo cana
Les de La operacidn diaria de foda empresa. Para que cualquienr organizacidn mar-
che bien, cada paso debe estar dentro de Lo procedinientos y Las politicas pre-
vimmente establecidas. A continuaciln nosd encoilramod con un objefivo del control,
que al {gual que el anterion, es eminentemente de tipo adninistrnative y es La:
Dineccidn del Negocio

Este ha sido de hecho fa condensdacidn de distinios concepto gue se enfocan a fa -
misma {dea; por ejemplo el C, P. Anzunes habla de ", domindig absoluto.,.” el C,
P, Gomez"... Habilidad pana manejar el negocdio...". Reafmente La idea que se en-
cuentra en ef fonde, es £a de nealizan una direccibn adecuada de £a organdizacin,
ya que £a accidn de dinigin implica ef encamincr c{ertas acciones a un fin detern

minado, Lo cual serfn el objetivo de Lener un dominio absoluto o de fa habilidad
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pana el manejo del negeedo. En dade caso, ; de qué nos servinda tener una habili-
dad o un domindo sobre fa ongandzacibn, &4 no La guirramos a Los objetivos que re

quienen Logran?.

En el concepto de controf que marca R. Anthony, se ve mds claramente fLa influen-
cic de fa Dineccddn, al mencionan: "... Consiste en nducir a La gente a que ha-
ga clentas cosas y se abstenga de hacen otnas", y explica que Lo que un adminis-
tradon hace no es controfarn un cosdto o un producto, 8o controlan Los actos de

Las pensonas que son Las nesponsables de ncwunire en es0s costos o que manejan e-

408 phroductos,

Ahora blen, consideno que el sdgnificado realizan fa Dinecedlbn de uta empresa w
onganizacidn, no es el objetivo fundamental def control sno que ste es una herra
mienta auxilian y cuanto mejon sea el mismo, mejor y mds fdeil send Llevarka a

cabo.

En ef mismo cuadno anterndion, se puede observar facifmente, que el objetdivo Direc-
cidn del Negoclo, s6Lo fue sefialado en el 33% de Los conceptos, en cambio, el que

estudianenos a coptinuacion fue seialado en el §8%.

La MediciSn de Resultados

Dentno de 04 sindnimos de control, que se anotaron al principio de este capliufo,
8¢ hizo hincapi€ en fa {dea de comprobar, o sea, el asegurarncs que algo estd fun
clonando bien. S£ ahora analizamos el concepto de medin: comprobar una magnitud -
con otra de fa misma especie para conocer du extensifn, nos damos cuenta que ed--
Las ideas se complementan, ya que para saben que algo esid funcdonando bien, se
tendrd que comparan con un ideal y es aqul en donde aparece fa medicidn de resul
2ados,

Como puede obsenvanse en el cuadro, se ancta entre parnéntesds La cornecciln 0 me-

didas connectivas que se debendn femar a nalz de La medicibn de nesultados y Esto
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no se debe a que 4e Le quiera redtan impontancia a £a misma, ya que de hecho es
La consecuencia y un objetivo de La medicidin. Pero no fué seiialada en todos £0s
conceplos analizadss.

Al fgual que en Los puntos anterdones, existen conceptos- que cfaramente indican
£a medicidn y correceldn de nesultados como un objetivo del control, sin embar-
go, en algunod othos eate punto no es totalmente claro, Por ejemplo: el concep-
to de H. Fayol "la &egwu'dad de fo que ocuwrre estd de acuendo con {as reglas e
nsthueciones", aparentemente s0o se estd refiniendo al elemento de procedi--
mientos y polllicas, pero i clmo podemos sabern que La operacidn estd de acuendo
a Lo establecido 84 no meddmos?,

0tno concbplo interesante es el de R, Anthony, 4nducir a £a gente para que haga
0 no haga ciertas cosas, Rew&men,te‘e_n este conceplo tal cual, solo pondifamos -
Andican el objetivo de Direccddn dek Negocio, pero se seiiala también el de medi
cibn de nesultados, ya que af explican su concepto de contriol hace hincapié en
dsta, af mencionar que fa efectividad de una téenica de controf se juzga de dod
maneras; por La direceidn y por La §uenza de La motivac Sn (5).

Por Lo tanto un sistema de control adecuado, ocasionard que fa gente Logre sus
objetivos propios junto con Los de La empresa y para Logran Este, so0lo se podrd
hacer midiendo Los nesuliados del trabajo y Los resullados de La satisfaccidn -
de £os empledos,

Logno de objetivos _

Para §inalizan el andlisis de Los concepto$ de control, encontramos una meta co-
min a toda onganizacibn, ef Logro de Los objetives. Aun cuando este fué solo se-
fiatado en dos definiciones, de Las estudiadas, se considera que La .importancia
que reviste es inegable. De hecho cualquier accifn que se tome, Idetica que se -

estudie, estratégica que se dimplante, plan que se establezca, debend sen encami-
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nado af Logho de Los obfetivos del negocio, ya sea directa o indirectamente, a
conto ¢ a dargo plazo.

S{ necapitulamos dobre este dltimo Anciso, con el sdimple hecho de neleen Los e-
Lementos y obfetivos del contnol, nos damos cuenta de La gran smportancia de €8
tos en cualquier empresa. La Direceddn, Medicibn de resultados y Logno de obje-

tivos, de hecho son tambdién metas de La misma adnindistracion.

En hesumen se puede afimar que el conthol:

a) Consiste en asegurarse de que fas operaciones que se healizan se encuen-
than cumpliendo Los planes y objetivos previamente detfewninadoes,

b} Su paincipal obfetivo es La medicifn y correceddn de nesultados para el
Logho de fas metas de La empresa.

c) Su prineipal elemento son Los procedinientod y Las pollticas previamen-
te establecidas,

d) EL concepto es amplio y tdene una acepcidn normalmente adnindstrhativa,

e) Su dmportancia es tal que se Le menciona como una de Las princdpales he

rmamdientas de La Direccidn de su Onganismo,
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ELEMENTOS DEL CONTROL

EL obligar a que Los hechos sucedan confosrme a Los planes trazados, signifdica

Localizan a Las personas responsables de fas desviaciones negativas con helacibn
a fas nommas estabfecidas, asegurando La adopeidn de 2as medidas necesaniad pa-
ra conregin el cunso de La accidn. Vemos pusy, que el control de £as cosas ¢ ac-
ciones, se fLogra por medio def controf del personal. Poi (»,Leo; para obferen ef -
mefon nesultado de éate, debemos consideran Los divensos elementos de controf --

' que constituyen al mismo y en el que £a comundicacidn desempeda un paped:

4.3,1 EL Plan

Todo control debe comenzar con un plan. Un navegante no puede §ifar un numbo &4
no sabe hacia dénde se dirige. Aslmigmo, La déreccifn de una empresa tampoco pue
de controtar el desanrollo de La misma &4 no cuenta con £Los objetivos a seguwin -
cLarnamente definidos. He aqui, uno de Los principates males de La pequefia y me--
diana industria. Como ya hemos analizado a Lo Larngo del capitufo 111, edtas en--
presdas se -uuoum a La deniva, 84in ningin plan de accdidn defin Aivo, pueden y po
drdn quizd adquirin intensa actividad, pero con cada integhante como ya se ha -~
visto, minando en dutuuta dineceddn,

4.3.2 Efecucién det Plan
La contribucidn prdetica de fo comunicacidn al contnol se hace evddente al apli

car el plan, cuya ejecucidn, incluye ires pasos interrelacionados:

4.3.2,1 Opontunidad

Para Loghan el efecto buscado, ef mensaje debe Lfegan al personal en el momento
oportuno, con el §4in de evitar que su interprelacidn pueda sern agectada por o--
tros hechos nrecientes que nada tengan que ver con el mendaje y 84 tenga que ven

con el cunso de accifn a seguin.
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4.3.2.2 Coondinacidn de £a aplicaciln

En una ongandizacibn empresaria, fas tareas nequienen cdentos preceddmientos: ca-
da persona debe realizan una determinada £aben enn wi mowmente dado, a §4n de ase-
guran una eficiente continudidad en el proceso. Mientrnas mds samples y especlfi--
cas sean Las insthucciones al nespecto, menones serdn Las probabilidades de gque

s¢ produzean mal entendidos y por Lo tanto desvdaciones en £os cunsos de accddn.

LN

Uno de Los grandes problemas que surgen al coorddnan fa aplicacidn de un plan en
una pequena {ndustria, es el de aseguran medios ndpidos y eficiented para thans-
mitin istuceciones a traves de toda La ongandizacidn. Los mensajes thansmitidos
por Las vlas de comunicacibn deben LLegar no 46Lo a todos Los niveles de aque--
2la, sino tambifn a grupos extennos cuya cooperacidn es necesaria para el buesn

desavnollo de fas actividades .

4.3.2.3 Provisidn de Los medios {Lsicos

La comunicacidn Lambién contribuye a La ejecucidn del plan al anticipar La nece
&idad de materiales y equipos para el desarnollo de cada funcifn o actividad.Es
Za es también una funcifn de coordinacidn, aunque se hefiere mds bien a objetos

que a personas.

La buena comunicacibn csegura La provisidn de Las necesidades fLsicas al nedu--

cin al mindmo Las posibilidades de desviacidn o de enrnon.

4.3.3 Autonidad en Ea Ejecucidn

La autoridad es necesaria para el contnol, ya que se espera de £as personas que
Anparten ondenes La aceptacidn de £a nesponsabilidad de su ejecucidn en Lo que
4e nefiere a Las taneas que se cumplen con su direcedldn, AL pemitin que una
pernsona no aufcrizada bnpamtéz una caden a un empleado, se coloca a €sle ante una
negativa nesponsabilidad en el caso de que su cunplimiento de Lugar a redultados

desasinosos.
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tn {&minos genenales, mientrad mfs oHmpontente sea ef contendide de un mensaje mdes
dmperdosa send fa necesidad de ura comuricacibn directa con un ejecutive autoniza
do. Porn efemplo, un proveedor que necibe tefefonicamente un pedido ghande de un
sdmple empleado, exigind seguramente una confirmacifn del jefe de compaas o de af
gin efecutivo nesponsabfe.

4.3.4 Instrucedbn

EL control se nefiene no 4dlo a £0 que debe realizanrse, sino también a ia manera
de realizanfo. la responsabifidad de un supervisor, pon ejemplo, no termina cuan -
do imparte una onden a un empleado para que haga deferminada tanea, fambidn es --
responsable de £a calidad de Las instrucedones que e puomitindn realizarfa dicha
Larea correcianente, Porn Lo que, fa instrucceidn adecuada es esencial para e con-
' tnok.

"EL valor de una comunicacidn nédmaca, clara, concisa y de persona a persona se
hace efectiva cuando se comprende ef proceso de instruccidn. Esta no consiste sim
plemente en decin afgo, s4no también en comparntin afgo" {6). Pon ello, fa .instruc
cifn es efectiva cuando existe un Intercambio de ideas yaeaegaaunamm com
prensidn eon base s6Lida,

4.3.5. Superv.isidn

La supervisifn es La funcifn de control que permite que cada empleado nealice ind
ciafmente sus fanead con correceitn y abl mismo {iempo de buen gaado. La supervi--
84idn como elemento def contnol, no implica £a callica de una tarea mal reafizada,
después de que haya 4.ido completada.

La supenvisiln competente, es un necunrso diective que neduce el despilfwvio y -
pounite £a capitalizacidn de La buena instrsccitn. EL papel de £a comunicacibn en
£a supervisidn consiste en incrementan La amisiad y ef entendimiento, fLoghan que
208 directivos se granfeen ef reapeto def personal y de otros .individucs con -~
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quden deban refaclonarnde y eslablecer una abtmbsfera cordial que serd mds propicia

para que Los primeros pongan en ejecucdidn su plan.

4.3.6 Vernificacdidn y Evaluacién de Los Resultados

EL controf exige que se realice und verificacidn constante de su efectividad; asl
se comproband 44 Los nesultados §inafes se asemejan al plan ondiginal, Todos Los
LAntegrantes de La direccdldn comparten en algin ghade La hesponsabilidad de medin
comparativamente Los nesultados con Los proyectos {ndcdales, Lo cual 86Lo es posd

bfe cuando- tienen un conocimiento cabal del plan orniginal y de sus objetivos,

4.3.7 Ajuste de MEtodos para Logran Los Objetivos

Cuando Los dinectivos han sido informados acerca de puntos débiles ¢ fiofos en La
efecucidn de un plan, se ha completado wr ciclo de comundcacidn. la adnindstra---
clon se encuentra ahora ante una nueva sftuacion. Deben elaborarnse nuevos planes
para conregin £os ernones en Los planteandientos originales. Deben desauroflarnse -
nuevas Ldeas que habrdn de traducinse en una accdbin cornectiva. "AL igual que el
plan antenior, el nuevo es un documento viviente, Puesto en ejecucifn, comienza -

de nuevo el ciclo de controf" {7 ).
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SISTEMA DE CONTROL

Ningdn hombre, ni siquiena un genio, puede deminan cada una de fas fases de opera
cidn de una empresa de regulanes proporciones y percatarse de Los desarrollos que
conducen a £z nealizacidn de Los objetivos {inakes. Mucho menod y como ya hemos
visto £os dueitos-adninistradones de £as medianas y pequesins industrias, pueden in
Lenvendin en Los procedimientos detalfados mediante Los cuafes pueden aleanzarse
dichos obfetivos.

La defegacion de responsabilidades, es una solucibn a este problema sin embargo,
ésta debe acompaianse también de un método eficiente para establecen contacto con
{as actividades que se han defegado. Asimismo, fa Teornin Genenal de Sistemas apli
cada a Las Labones adninistrnativas permite dan nespuesta a fLas crecientes deman--
das y necesidades de fas onganizaciones y contribuyendo a reducin el ghado de con
§Licto de todos Ros factores antagbnicos que surgen en La diversidad de objetivos
de dichas ornganizaciones.,

YEL concepto de sistema consiste en una forma de pensar hespecto al trabajo de fa
adninistracibn, Proponeiona una estructuna para visualizarn factores ambientales -
Lanto intewios como exteanod integrados a un fodo. Permite el reconocimiento tan-
Zo de La colocacifn, como devia funcidn propia de fLos subsistemas. Todo sistema

Sustenta una forma de pensar, el cuakl, por un fado ayuda a nesofven afgunas de -
Las complefidades y por otno ayuda a La genencia « conocen La natunaleza de Los

problomas complefod y con ello a thabajarn dentro del medio ambiente conocido" (8],

Por todo Lo antendor, es que a continuacdiln, se describindn Los cuatro aspectos
principales que engfoban La funcidn de control y que deberdn fomanse en cuenta al
diserian un si{stema eficiente de control,
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4.4.1 Estableciniento de Nommas y Estdndares
Las normas o eatdndanes de operacitn deben proyectanse de tal medo que adwan a
£as necesdidades panticufanes de una empresa y tenlendo en mente que con su Am--
plantacibn podrdn medinse aqueflas actividades que son vitales para el funcio-
naméento de fa misma.lgualmente cada unc de Los elementos que se consdidenen co-
mo medida estdndar deben reunin dos condiciones bdsicas: que ayuden a La direc-
u’t.in a La tom de decisiones y que provean suflcientes datos de comparacidn pa-

aa fundarn una opinidn,

No es posible que exdsta controf, 84 antes no se ha planeado. Por Lo tanto, es
necesanio fifan Las nommas ¢ estdndares durante La  fase de planeacidn y mien-
s mds complefos y mds clanos sean Los planes, e facilitard el establecer -

mejores procedimientos de contrnol,

Los objetivos contendidos en Los planes, asd como Los estdndares {ifados que mi-
den su realizacifn, deben comprendense por todos Los integrawites de La organiza
eidn, Tanto el dueio-administradon, come ef obreno def taller, deben entenden -

La imporfancia, significado y uso de Las nowmas,

"No 04 una operacifn fdcil establecen noamas o estfdndarnes adecuados. Muchas ve-
ces al desean controlan fodos y cada uno de Los detalles de Las actividades, --
corduce a una burochatizacidn cuyo coato no compensa £os beneflcios eoperados" --
(9 ). Por ello, hay que determinan Los puntos esenciates en donde es necesanis -
medin La actuacidn y Los nesultados y a continuacidn, establecen una medida ---
sencilla y fdedl de interpretarn que pueda ser factible de comparacidn. En gene-
nal podemos decin, que Los puntcs sujefos a medicifn en fas {ndustrlas pequeiws
y medianas pueden clasificarse en dos grupos: Los concerndentes al progheso ge-
nenal delf negocdo y Los que se refiewen a fa productividad de Las dreas mds Am-
portantes de La misma.
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4.4.2 Instalacidn de Sisteras de Informacibn

La instalacibn de s.istemas de informacifn cae propimmente dentro de La funcibn de
organizacidn, La especificacibn de actividades con Las nesponsabilidades consd--
gulentes, deben incfuin procedimientos de .informaciOn adecuados que fLogren desta
car fos punios claves que provean .ndicaciones de fo que .ui:d suceddiende ¢ que -
sean suceplibles de camparacidn con {as nomms o estdndares previanente estable-
cddos.

Un sistema de infonmaci6n en una empresa implica un estudio cuidadose de toda -
una serie de elementos que incluyen el sisiema de coniabilidad, presdupuesto, es
tadisticas y otno conjuwrto de infommaciones necesanias, segun fa caracterlstica
y necesidad de cada empresa. Todo €sto para que fa .nformacidn producida por fa
empresa, sea cornrecta, oportuna y fdeil de entenden {10},

4.4.3 Comparacidn de as Nommas con £os Resuliados Reales

Esta comparacidn implica detenminar fas diferencias mds impontantes que sunrgen
al comparar Los estdndanes con Los nesubiados reales, asl como evalusr €as cau-
4as 0 motivos que originanon dichas diferencias. Este trabafo debe £levaise a
cabo periodicamente en todos Los niveles de fa enganizacidn y en cada una de

£as actividades prineipales. " Pon ejemplo, en algunad emphresas se neune mensual
mente el consefo de administrnacidn para exaninan £os nesultados def mes compandn
dofos con £os datos presupuestados™ {11}).

Un sistema adeauado de comundeaciones que Ancluya informaciones oportunasd y verd
ces, ademds de beses de comparacidn debidmmente estudiadas, facilitand enommemenn
te evaluan Las causas de fas diferencias encontradas.

4.4.4Conneccibn de fas Desviaciones
AsL como fa determinacidn de Los motivos que oniginaron fas difenencias entre {as
normas fifadas y Los nesultados neales es nesponsabilidad de La dineceifn en sus
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distintos nivefes. En algunos casos suele bastar un cambio o una simple actara-
cifn de Las (nstrucciones ; otrhas 4dLtuaciones amenitondn cambios de trascencencia
en fa onganizacin e inclusdve una evaluacidn cuwidadosa de £as actividades Lleva
das a cabo pon un jefe, sobre tode en el caso de que las desviaciones persistan,
En todos Los casos de correccdidn, debe (nsiatinse en {a comprendddn y aceptacddn
de fLas metas establecidas, Las cuales, como ya se ha dicho deben Lidentificarnse -
con La nesponsabilidad ndividual. Asimismo, debe tenctise en cuenta que elininan
fa causa de una deficiencia es wejorar que comegdinr el efecte. Podemos pues de-
cin que el obtener una auuda, cooperacddn y actLtudes javonables hacia ef con--
trhol, viendolo no como una medida coercitiva sino come un auxifiar valioso ha--
cia La consecucddn de objetivos, tanto personales come de La empresa, ccasiona-

nd un alto grado de efdiciencLa en La admninistracifn de toda crganizacidn.

Requisitos Previos para la Im;of_awtac,afn de un Sistema de Control,

Es convendiente puntualizat L0 nequisitos prevdios dndispendabies para fa implan
tacion de un sistema de control.

4.4.5 Planeacdidn Acertada

Sin planes, una empresa o cualquien Lipo de {nstitucicn, estard a merced de fLas
cireunstanciad y actuand o mejor dicho, 8620 reaccionasf ante Zos problepas inme-

diatos.

Lla planeacibn presupone el esfabfecimiento de obfetivos y metas. EL control se
facilitand notablemente cuando fodo ef personal de €x empresa conozca £os prin-
eipakes objetivos que se pretenden y cuando Las mefas <umediatas Le sean fanilia

nes.

Llas politicas, pon otha parte, requienen desde ef punic de vista del control de
algunos requisitos pana su furcicnaniento eficaz. Pox ejemplo, £a necesdidad de

que &e hagan pon escniic, funto con Los procedimdentes y progremas de operacion.
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Ue esia manera, tanto £as pollticas establecidas como £08 procedimientos y progra
mas serviufn en fomma mda efectiva a La funcibn de control, ya que no se prestasrdn

a confusiones o Lntenprefaciones eradneas,

4.4.6 Estwctuwa Aproplada

Una estrwetura apropiada de £a organizacdidn, es un paso previo pana establecer un
sistoma de controk. En toda onganizacidn debe existin una clara defegacidn de au-
tornidad con su consecuente fijacidn de nesponsabifidad. "Debemos tambidn saber en
qu€ parte de La empresa yace fa responsabilidad por Las desviaciones con respecto
a Los planes y porn £a efecucifn de Las acciones para toman Las medidas coarecti--
vas" (12).

Por otwa pande, ef wso de organigramas, tanto de tipo genesal como exclusivos de
cada departamento, asf como LRos diaghamas de phoceso de fas activ.idades que se -
desarwrollan g Los instructives y manuales de operacibn, seadn indispensables pa--
na {nstituin g presenvar sistemas de contnof, Cabe subrayarn que todos estos ele--
mentos deberdn estan elaborados en una forma clara y sencilla, destacando &6fc -~
Los puntas 6w1dmnénta£u, 84n pretenden abarcan todas y cada una de £Las partes --
que foxman fa organizacidn, ya que pretendiendo hacerlo asd, solamente darfa £u-
gar a confusdiones y por condiguiente a deficiencias al efencer la funcidn de con
thok. ' '

4.4.7 Dineceddn Eficaz

Constituye otra condicidn bfsica para que pueda sen factible establecer y preser
van sistemas de controk. La coondinceidn de actividades y el manefo adecuado de
£as nelociones humanas pon pante de Los dindgentes, pemitind La Omplantacddn de
contnofes que Ltiendan a awmonizar Las acciones ndividuafes hacia £a consecuciln
de Los objetivos predefesminados." tn aefacibn con La funciln de direceidn, un -
sistema adecuads de comumicaciones es indispensable para Poghar un control efi--

eaz. lLas inforamaciones pueden adoptar diversas fomnas, dependiendo de Las condd -
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' ciones y necesdidades pero en todo caso deberdn proveer una imagen clara de qul
es Lo que estd aconteciendo en La empresa” ( 13 ).

Finafmente, nepetinemos £o ya dicho: la Anteghacidn de Luas metas individuales -
con £os objetives de La empresa, no 46Lo es bdsico para el estableciniento de
sistemas de control que ondlenten Las actividades, s.4no pa)w. Loghan el éxito de
£a miama, en fodos sus aspectos y como ya hemos podido aprecinr a Lo Lango de
este tema; un Aut‘ema de controd podrnd implantarse y mantenense &4 Las demds -
funciones del proceso administrativu: planeacifn, organizacifn y direccidn, se

encuentran operando correctamente.

4.4.8 Requisitos de un Sistema de Control

4.4.8.1 Sentido Positivo

Los controles deben tener Aenttdo poz,mvo es decin, no estar basados en cosas
que no deben realizanse; porn el contraniv, La realizacibn de. hechos positivos -
‘debe sen el propbsito principal del control de tal manera a o4 fines prev.immen
te determinados.

4.4.8.2 Ajustanse a Las Necesdidades de fa Empresa

ln sistema de control adecuade debend ajusiarnse a Las necesddades de £a empresa
de que e trate, estableciendo Los insthumentos bdsicos de control segifn fas ca
hactenlsticas de Lod departamentos. S{ bien existen téenicas que Lienen una apli
cacidn general en Las disiintas actividades, como pon efemplo, Los presupuestos,
Los instrumentos bdsdicos de un departamento se déﬁ’enenu}uzdn de. Los de otnos.los
controles que se implanten en un departamento de ventas tendndn que ser distintos
a Los controles del deparntamento de produccidn, Ademds, una empresa de gram volu-
men de operaciones requenind de contrnoles distintos a aquellos de otra de memon
Lamaiio.

4.4.8.3 Resaltarn Lo antes posible Las Desviaciones

Un sistema de control Ldeal serfa aquel que dedcubiriena Las desviaciones entre -
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fas nownas y Los nesuliadaos neales antes de que se produfenan, Ya que en contadas
ocasiones pudiena ocuwrnin esio, cuando menos el sdstema de conthol debe hacer ne -
salian Lo antes posibfe Las desviaciones. De otro modo, sl Las infommacicones se
cbiienen con retinso, atin a pesan de sen correctas, de poco servindn al dirigente .
SL fa contabilidad no se LLeva afl dla y en consecuencia, Los esfados finawtederos
y demds nepontes no se presentan con oporntunidad, podemos agimman que La contabi-

Lidad no podrnd utilizarse como medio de infommacifn necesarnio para el controf.

4.4.8.4 Flexibtes

Los contrnoles deben de sen {Lexibles en ef sentide de podense adaptar a L£cs pla-
nes abternativos que 8¢ han dispuesto para vanias situaciones phrobables. Un pre-
supuesto de ventas algido por ejemplo, que no prevea posibles variaciones en Las
ventas, as{ como otnas desviaciones que pudieran producinse en Los planes, no --

senvinia de gran cosa cuando existan condiciones variables,

4.4.8.5 La Simplicidad de fas Infommaciones

Pana efectos de conliol €ale es otno requisilo necedardlo para que puedan sot widl-~
Lizadas convenientemente. Grdficas complicadas o resdmenes estadfsticos muy clabo
rados, en Lugan de serwin a su objeto, producen situaciones confusas y digicilmen
Le se obtendudn informaciones tiles. Por supuesto que al disefan Los {ndtmomentos
de contnol, debend Lomanse en cuenta fLa capacidad ifenica y La preparacidn de {aad
pendonas que van a usarnfos. '

4.4.8.6 Justificar su Costo

Nadie gasia un peso por salvan diez centavos. Esio quiensg decin, que Los alstemas
de contnof deben justifican su coato y estar proponcionados al vofumen de opera--
ciones de La empresa. Es pon esia nazén que fa (mplantacién de controfes debend
hacense s0lo después de un estudio concienzudo que demuedtre £a necesdidad de esta
blecerlos a un costo ngzonabfe.



146
DELIMITACION DE LAS AREAS DE CONTROL

EL sdistema control de una empresa comprende muchos contnoles parciales, segin
a8 diversas fases y operaciones del proceso de actividades de La misma, tanto

nepelitivas como de mejona,

De esta fosma cada drea de controf incluye sucesivamente diversas dreas parcia
Les. Cada drea de control debe sen asdgnada a una persona redponsable de obte-
nen Los nesuftados adecuados y de adoptarn Las medidas de correceddn que el con

Ll aconsefe.

La subdivisidn sucesdiva del control general en La empresa en dreas parciales de

control debe, pon tantc, Elevanse a cabo paralelamente a fa defegacibn de auto-

niddd y a connsspondiente subdivisidn de funciones. Cada pivel de Direceddn --

consdlderard su drea complefa de responsabilidades y establecerd sus correspon--

dientes contnoles. Seguidamente subdividind su drea fotal de responsabilidades -
en dreas parciales comrespondientes a £a aportacifn de cada uno de sus subondina
dos hace a fa tarea cbmfn. A cada una de estas dreas de nesponsabilidad parcdal

de Los subordinados comrespondendn dreas de contrnol. EE proceso se  nepetind su
cesivamente y en cadena, al fgual y paralelamente que La defegacdidn de autori--

dad.

AsL pues, Lenemos como pfunupa&eé Grneas de contnol:
4.5.1 Controles de Ventas
a) Punupwﬁu controles de ventas. Con mayon nazén que en oiros conthedes,
conviene Ltevanlos gragicamente, para podern observan y analizar tenden--
cias y puntos débiles, as{ pues tenemos como principales controles en ne
lacidn:

a.1} Pon volumen total de £as mismas ventas



a.?} Por tipo de antloulos vendidos

a.3) Por el precio de Los artlculos vendidosd
a.4] Pon clientes

a.5) Por ternitonios

a.6) Por vendedones

a.7) Por costos de Lo diversos Lipos de ventas.

4.5.2 Controles de Producciba
b} Principates controles de mﬁducc,(.a’n
b.1) Control de investarnios
b.?) De operaciones productivas
b.3) De calidad
b.4) De desperdicios

b.5) De mantendniento y conservacidn

4.5.3 Contnoles contables y financiencs
¢) Principales controles en relacidn
e.l) Estados financiernos
¢.2) Auditornda Ainfeana
e.3) Control de efectivo en caja
o.4) Contnol de necuperacidn de inversiones

c.5) Contnol de costos y utilidades en cada drea de £a emphesa,

4.5.4 Contrnol de £a Calidad de fa Adnindlstracidn

Constituyen La manera de implLementar o de LLevan a cabo La misma adninistracidn
de £a empresa, es decin, La fonma en que desarnolla cada adwinistradon fLa pla--
neacibn, direcelidn, onrganizacidn y el mismo control de su empresa, haciendo uso
de todas £as hernamientas que coadyuven af buen desannoflo de fa administracidn
def negocio, o de cada drea de La misma.

147
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4.5.5 Controles Genenates
En esta categonin se comprenden todos aquellos conthofes, que pueden der utiliza-
dos et todos Los campos y con toda clase de f<nes. Deben considerarse mds bien co

mo "ndtumentos” pana controlan La operacidn de un drea cualquiera.

Podemos deducin de Lo anterdlon, que ef campo de apficacifn del control es La onga--
ndizacién misma y que ésie debe efercense nespecto de todas Las actividades de La
anpresa y en todos sus aspectos.
AsL en el aspecto téonico-econdmico tendrlamos:
a) La estmctura {inanciera )
b) La polltica §inancicra
e) EL enddito
CONTROL FINANCIERO
d) La notacidn de capital f ‘
a) Los clientes )
b} Las ventas
¢} La pollitica comercinl ? CONTROL COMERCIAL
d} EL prestigio de La empresa

e} EL nendimiento comereial

7\

a) lLas actividades técnicas
b} EL nendiniento téenico

¢} La mano de obha > CONTROL TECNICO
d} Lla calidad de Los producios

e} La {nnovacibn

VAN

a) Lot salarnios y sueldos
b} Los Impuestos y carngas socinles

¢) Los gastos financiencs > CONTROL DE GASTOS
d} Los gastos de produccion distribucdn,

mortizacion, publicidad y venta,
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En el aspecto humano es donde aparece e mayor nignerc de xeletenedas .impondzia-

bles, asl pues, tenemos:

a)] lealtad def personaf a La empresa e identificacifin com sud cbfefivos.

b} Opindion de Los individuos de todo nivel jeafiguice respacto del siede de
compatibilidad de 2os objetivos de fa empiresa con Zos SUl0Ss propios.

¢) Grado de motivacidn existente en fos mcembros de la empresa en Fo nelati-
Vo a:

c.1} Calidad y cantidad de thabajo

¢.2) Reduccidn de costos y péndidas

c.3) Mejona del producto

c.4) Mejora de £0s m&todos de trabajo

d} Grado en que ef personal sienta que existe una delegacibn de funcicnes
efectiva.

e} Eficiencia del sistema de comunicaciOn; ascendentes, descendudes y honi-
zontales

§! Grado de confianza entre £os miembros de fa empresa de <gual y de diferen
e nivel feudrnquico.
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LAS DESVIACTONES V EL CONTROL

Antes de hacer un and@isis de Las desviaciones encontradas en un programa, f£a
corparacion enthe Lo planeado y Los resuliados no nrevelan mds que una desvia-

cidn global, que se mandifiesta en mds o en menos.

Esta desviacibn global se va a analizar desglosdndofa en desviaciones elementales
que pueden clasificarse:
4.6.1 Desde el punto de visia de sus causas, que a su vez se subdividen en:

a) Desviaciones gicticins

b) Ennones de planeacidn

¢) Defectos en La ejecucidn.

4.6.2 Desde el punto de vista de su naturaleza, que a su vez se subdividen en:
a} Desviaciones de velumen
b) Desviaciones de precios

¢) Desviaciones de nendiniento (14},

4.6.3 AMélisis e Intenpretacifn de £as Desviaciones.

Ante todo hay que efiminar def andl.isds Las desviaciones §icticias, que no Lienen
nada que ver con La gestidn, €stas provienen de enrrnores de transcnlpediln o quizd
de malvensiones cometidas pon £os empfeados. No es el propbsito del controf de--
tectan este tipo de desviaciones, Las desviaciones dnverosimiles harndn notan La

falta cometida mds hapddamente que wr punteado minucioso del escrito.

"0tras desviceiones tendrdn causas mds neales, en paimer Bugan fos enrcres de pla
neaci6n, que son motivo de una cauda externa" (15). Estos errones pueden setr mds

o0 menos excudabfes, A veces un brusco cambio en ef mencado, un acontecimiento po-
LLtico inesperado van a Lnfluencian f£a efecucidn de un programa s4n que haya exis

tido previsibn posible. Peno puede ocuwrnin que un directivo tenga Loedos £os datos
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necedanios a La mano, para fa acfucidn del problema.

MLs delicadz es La inteapretacisn de Los defectos de efecucidn, causa interna de
Las desviacdones, aunque un programa haya sdido definido comrectamente, puede sen
posible que al momento de Llevarle a La prdetica sufra dedviaciones, Pon efemplo,
una baja en Las ventas puede sobrevenin a pesan de que Las condiciones exterio--
nes sean completamente samejantes a La {nformacibn o al programa que se tenda.En
tonces el motivo pudo estan en que Los servicios comerciales han cometdido una da

Ua, como podnla ser, en fa presentacifn del producto, en fas condiciones de vei
a exigidas, en La ornfentacidn de La publicidad o en £a prospeccidn del mercado,

AsL pued, con el andlisis de Las desviaciones se Logrand distinguin fa pgnze de
L0s ernones correspondientes a fa pLaann, de aquetlos otros debido a La efe-
ateibn, Asniamo con edte andliais de Eas desvdiaciones s¢ Logrard que fa persona
encargada de efencen el control, encontruand siempre una-explicacidn a £as desvia-
ciones y nunca quedand comprometida su nesponsabilidad,

4,6.4 Como Aparecen Las Desviaediones

Las desviaciones pueden manifestarse bajo tres fomumas:
a) Tesviaciones de volumen
b) Desviaciones de precio

¢] Desviaciones de rendimiento,

Por efonplo, un aumento de gastos en Los mateniales puede neflejar:
a) Un aumento de produceidn ldesviacibn de volumen), que justifica £a nece-
sidad del incremento de Los mateninfes,
b} Un afza de Los precios de compra [desviacibn de precios)

¢} Despilfarro de mateniales [desviacibn de nendimiento).

"Estas thes fonmas de desviacidn pueden acumularse o cempensanse, puede disminuwin

el desgaste de Los materniales y quedarn s4in embango, compensade pon un alza dz Los
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precios de compra {16).

la desviacidn de volumen es La difenencia entre £as cantidades vendidas o produ-
cidas y el plan. Puede ser consecuencda de una causa extenna (coyuntura econbmd-
ca) o {nterna | eficacda def senvicio comencdial). Un buen cuditerio para discer--
nin estas dos causad es el vigibar Ra pante dek mercado dominado por La empresa

en nelacibn a £a competencia.

Llas desviaciones de p)LQC/{;.Dé ya Sean, de venta, de compra ete,, pueden fguafmente
deberse a causas internas o extennas, pon ejemplo, ef departamento de compras po
drnd obtenen unod precios mds o menod gavorables, el departamento de personal pue
de gnwtiﬁx;ca/c a sus asalariados etc.

Las desviaciones de rendimiento, pueden sen dmputables a motivos extemios, como
pueden sen, un paro accidental de Las (nstalaciones, una huelga que pudiera 40-
brovenin, catastrofes, ete.

" Después que de fa desviacifn global se hayan deducido Las desviaciones elementa
Les que provienen de eausas conocidas, quedard una parte hresdidual que no puede --
sen atnibuida mds que a £as propins cauA'aA de La dedviacibn y que dendn:
a) Conocidas pero cuyos edectos son muy dificiles de medin (efemplo, Los
efectos que pueda ocasionar una mala calefaccidn del taller).

b) Desconocidas y que un posterior estudio debend revelan.
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UTILIZACION DE LOS "RATIOS" COMO
HERRAMIENTAS DE CONTROL

Un "xatio", témmino anglfo-safén es en esencia un cocdente o nelacidn entne dos -
cantidades, dos cifras nepresentativas de algunas de €as mdltiples facetas en que
se desemvuelve La actividad y £a gestifn empresaiial, Pon efemplo, ef cociente pro.
duccidn/mano de obra, mide habitualmente fa productividad de un grupo de trabajo.

Un ratio neal es obtenido a partin de datos contables o estadisticos de £a empre-

sa; un ratio estdndar o presupuestario, es ef obtenido pon fa gestisn previsional.

Pon dEtimo tenemos que Lamb.én un ratio puede s/ denominado: Medios o Interempre
sas, cuando €sre ha sddo elabornado a pantin de dates de otrnas y varias empresas,
noamalneitte aghupadas segin su actividad econdmica y dentro de efla, segin La im-

pontancia ¢ xepresentatividad de Las mismas.

" 84 en La empresa existe una contabilidad conrecta y detallada (no wna contabild
dad §iscal) y unas estadlsticas intemas f{ables y precisas, La Dizeceifn de cual
quien empreda, chganismo o L£nstltucién podrnd senvinde de Los natios pawa efectuarn
dos Lipos de utifisimas comparaciones que permitindn obtener un pergecto conoci--
miento y comportamiento de foda empreda, comparaciones intemas y de su medio am-

biente econdmico o sea, comparaclones externas,

Mediante Las comparacdiones {internas, ¢4 decin, utilizando unicamente fos ratios de
La propia emphesa, el administradon cbtendnrd:
a) Un andlisis de fa evolucidn de fa gestidn global, por comparaciones en el
Liempo de Los natios neales negistrados.
b) EL grado de cumplimiento de fas pollticas fundamentales de toda empresa,
entre fas que se pueden citan:



154

b.1) Pensonal
b.2) Financlena
b.3) De produccitn
b.4} Comercial
v b.5} De otras actividades o depantamentos,

A través de comparaciones entne Los "natios" neales y Los que se han definido oo~

mo "hatios Stdndar" o presupuestarnios.

Las comparaciones extermas, mds comuunente denominadas” comparaciones nfen-empre
sas”, comstituyen un eficaz complemento a fas primeras. Pon efempfo, de poco nos

sinve, saber que hemos Lognade disminuir nuestros costos en un detenminado perfodo
en un ednco por clento, 8.4 desconocemos que en ef sector se ha Logrado una neduc-

eidn del diez porn clento en ef mismo tlempo.

Facilmente se comprende con ¢l ejemplo anterion, que no& 08 necesarLin conoces ed-
ta @tino con La mdxima aproximidad y fiabilidad. Por otra parte, en nuedtsaa Epo-
ca, y dada £a situacidn econdmica del pals, fas estructuras se modifican muy rdpd
danente y cuanto mds antigua sea La situacidn o el dato de nefenencda, mds difi--
cil nos send el poder aproximawmod Lo suficiente a La realidad en que nod desem--

vofvemos.

Es muy convenlente, por todo Lo anterdon disponer de un conjwito de "ratios™ co
munes a fas empresas o industrinles de un secton, que deberdn inse actualizando
perdiodicamente, con objeto de conocer al dla fLa situacitn de La empresa que di--
nigimos y el dmbito de nuestra actividad.

4.7.1 Ratsios TLpicos

8¢ se aghupan segun La canacterfetica funcional de fLa empresa a la que prepon-
denantemente afectan, Lendremod:
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a) Indices {inancienos
b) Indices econbnicos
¢) Indices t&enicos -wcondnicos

d} Indices del pensonal.

A Cstos conviene afadin segun Las caracternfsticas que han presentado Las indus--
tuias estudiadas en £a presente investigacidn, ‘ ’
a} Indices de materiod primas .

b} Indices de productos terminados.
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EL CONTROL EN LA INDUSTRIA
PEQUENA V MEDTANA

Ahcaa blen, conresponde a esie tona proporcdonaincs una panoafinica acenca del gra
do de contnof que se da en £as industrias objeto de fa presente {nvestigacifn. Pa
na medin esie ghade y calidad de control que exxli,s.te en €stas, cabe hacen mencifn

que el presente toma se basd principalmente en La {nvestigacidn experimental de -
Las mésmas, para ello, A-e prepard un cuestionaiio aplicado en forma de entrevista
y a diferencia del prdner cuestionaiio, €ste fué dindigido al drea operativa de es

tas dndustrias.

Asdmismo, se desarnolld ofrwo cuestionaio paha el nivel directive, que pemitid -

aprecian 44 conocen y emplean Las principales téonicas de control,

Veamos pues, La formma en La cual Las (ndusinias pequeias y mediaras controlan sus

actividades

EL dueiic adnindistradon en primer plano, no sabe en ocasdones quf debe controfan
y qué no; ya convencddo de La necedidad que tiene de hacerlo, ve que cualquien
actividad puede ser obfeto de control:

Cantidad, calidad, wso y wtilizaciin de tiempos, costos, hendimiento, efc,

iCondidena que su jefe Anmedinto superion tiene
controladas fodas Las actividades necesanias de La industria?

NO LAS CONTROLA
18%
SOLO EN LAS ACTTVIDADES
MAS TMPORTANTES
26%

COMPLETAMENTE
138

INDUSTRIAS
100%
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Esto confinma, una vez mds, que estas .industrins esfabfecen coitroles 3680 des-
pués de sucedido algo que ha puesto a pensar a sus dinigentes. Pocas veces Lo -

racen desde £a planeacibn de actividades vy - funcicies.

Uit enron frecuente que comeden ¢éslos, es de que ne Siempre fommi af control como
una funcifn de cardeter adninistrativo, como Lo gue es. No ven como algo que va
estrechamente Ligado a fa defegacibn que han oforgado, al sen &sta tan escada,
el control se ve asdmismo neducddo; con €sto wds bien subrayan fas operaciones de
control, o sea, «mponen £os pocos controles que se Llevan a cabo sin sefeccionar
cuales son Los que recesitan mds. Pon otra parte, no tienen una base cienta para
{ijan estdndanes; de ahl que puedan Zlegan a couparan Lo efecituado con Lo esca-
sanente planeado.

s0ué controles ejence La industria?

Coninol Presupuestal
Controf de Calidad = 863

39%

Cntrot de Ventas = 273

Contnol de Tnventwrivs = 472§
A pesar de como apreciamos, estos resultados podnfan consideranse aceptables, s.in
ombargo, ef contwl que se ejence fan solo es come fa palabra Lo indica, o sea, -
nimeno de ventas nealizades pero ; y el contnol de utifidades producidas pon cada
artlenlo o bien, Los diversos costos repontados en fos nenglones de fa venta?, o
en produceifn existe ef contrnof de calidad,ipero - el contnol de Los despeadicios,
ratouiniento, consenvacifn, fas autas crnlticas ¢ e contnol de tiempos y movi--

mientos?
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iSe nrealizan companaciones con perfodos anterionres

y objetivos predijados?

S
POSTTIVAMENTE
33%
T

SIN EFECTO

15%

U arpsppE——
NEGATTVAMENTE

INDUSTRIAS
100%

Principalmente, en fa indusiria pequefia fas correcciones no se hacen sobre bases

concretas; cuando se ha fallado, no se modifican metas o heonganizan planes, ni -
de trata de restructunan neasignando o aclarando funciones. S£ el elemento humano
es el que fabla, Los directivos no se preocupan por selecclonarfo o adiestrando

mejon, por Lo general se hecurre a amonestaciones, suspensiones ¢ al despddo co-

mo s0fucdbn.

¢ Esta el control encaminado a neetifican

desviaciones futuras?

POSITTVAMENTE
33%
INDUSTRIAS d SIN EFECTO
100% 12%
INEGAT TVAMENTE
55%

Hay muchos controfes que no justifican ef gasto efectuado en efles. Ademds gafian
medios disponibles para determinan en forra exacta Lo que £Los subordinados estdn
haciendo, ya que no existen estudios tales como Los de tiempos y movimientes, de

honas hombre, efc. Los controfes sirvenr parna medin fas actuaciones y pern Lo Lanto,
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deben comreyinse Las desviaciones que a traves de ellos se {Leguen a descubrin.
Con €ato ef efecutivo de estas {ndustrnias podnla LLegarn a conocenr exactamente

donde debe aplicas medidas corieetivas en Lo futuro. Precisamente, ¢ aqul don-
de hay que tratan de £Levarn a cabo £a unidn del contrhol con todas Las demds -

funciones del proceso aduinistriativo.

iAeerca de Lo avanzado o netrasade que LLeva el trabajo del din o del pe-
rlodo, su jede acostubra preguntarfe con fa sdigulente §nrecuencia?

NUNCA

a

=

DE VEZ EN CUANDO
INDUSTRIAS 26%
100%

DIARTAMENTE DE
HANERA SISTEMATICA
L

CON CTERTA
PERTODISIDAD
265

L
Los controles son operados y concentrados con athaso, causando €sfo una falta de

oportunidad en Las medidas cornectivas adoptadas, con Los consiguientes perjui--

cios en su nterpretacdidn y vaforacidn adecuadas,

¢ Se realizan comparaciones con penlodos anteriores
y objetivos prefijados?

POSTTTVAMENTE
335
INDUSTRIAS SIN EFECTO
100% 18%
NEGATTVAMENTE
49%
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Al dueiio-adninistrador en pequeiio, no Le importa mucho hacer comprobacdiones con-

Linuas de fo que su empresa o cada departameito de La misma estdn LLevando a cabo.
Se conforma con que verbalmente fe digan como andan fas cosas, eso antes de subdir
se al coche, &€ se cred dan cuenta pon medio de fa observacidn { un medio de con

thot penscnal muy efectivo} de cuando Las cosas no estén bien y hay que corregin-
Las.

¢ Considena usted que su jefe .{nmeddiato
superion nevisa su trabajo?

NO LO REVISA
16%

S0LO LOS PUNTOS
MAS IMPORTANTES

31%
) INDUSTRIAS COMPLETAMENTE
100% 79%
SUPERFICTALMENTE
245

Podemos concretar, que en Las pequesias y medianas industrins, Lo contholes se
canactenizan, de hecho, por no neflejar adecuadamente fa naturaleza y necesida-
des que se van a desavwollan. Las desviaciones son indicadas por Estos /tqfutc'a-—
mente y cuando £0 hacen a tiempo, no son cornregidas en fa fornma adecuada. La ma
yonia de estas industrios estdn planeadas parn el pasdado y pocas empresas, pohr

Lo negulan Las medianas industrnims Lo hacen con minas af futuro.

Los duerios-adninddtradores de Estas desearfan que su forma de controfan guera -
rgida, en vez de muitenenfa flexible, en e caso de wn cambio de planes, de La
presentacifn de i{mponderabfes o de cuabquien oifra circunstancia que medifdique -
el plan oniginal. Poseen pon otno aspecto, algunos controles que no son del to~

do comprensibles y canecen, pon (ltimo, de Andicaciones o cuanto a fas accio-
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nes corneclivas de refierz, o sea, no descubren dénde hay falfas quiln es ef res-

ponsable de effas y qué hacer parx poner un xemedio efectivo para sofucionarfas

8¢ a todo Lo antendior, Le agnegamos que estas dndustrias no Llegan a utilizan to-
do ef maternial que emana de susd pocos y Linitados controles que realizan, debido
piincsipalmente a fas sigudlenfes hazonea:
a) A causa de £a falta de ptanelxu’ﬁn genenat de actividades, no se pueden va
"fuan en forma adecuada £os controfes que han sido fwmplantados.
b} Lla {alta de conocimientos pon parte de Los que repontan o {nfoxman respec
1o a £a utilizacifn de esos datos. Creen en fLa mayorla de Los casos, que
s¢ van a utilizar para Lamanfes La atencidn o proceden en su contna, de
aqul que muchos controfes se vean seniamente alterados y no puedan sen
confiabfes.
c] Uentno de £as indusinias en pequedo, hay una falta de gormas adecuadas que
hagan mds §dcil La efaboracidn de reporntes, infonnies, estados, ghdficas,
ete.
En hesumen Lenemos industrnias, que no Aaben. exacdamente cémo estdn actuando, que
resultados estdn obleniends o 44 es adecuado su procedenr, Son industrias que a-
wiofan péndidas, que awmentan sus coslos en forma consdderable y neducen, pon tan
to su poden competitivo y de aquf sus utilidades y pon consiguiente su participa-
eddn en el mencade y en La economia genenad def pals.

Consecuentemente y para neafiman el grado y calidad de controfl que se da en Las
pequedias y medianas industrins, se cheyl convendente efectuan una {nveatigacidn
para conocesr cuantas Lécnicas de condnol se conocen y se emplean actuafmente en
estas industrias. Para eflo, se efabord un cuestionario con cuatro preguntas, en-
e Las que so0fo una indicaba el empleo de ciento tipo de téenica, misithas que
£as otnes thes hacian refenencia unicanente a fas caunsas porn Las que no se an-

pleaban una téonica. EE cuestionarnio nequenfa aplicar una de esas cuatro respuesias
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a cada una de fas téenicas {nclfuidas.

Daca La poca participacicn de algunos industriales, s¢ creyd pertinente toman una
muestha de fa muestra dnicial. Obtendendo asf un range carna esie cuestionaric de
treita dndustniales, Los cuales fuenon selfeccionados zi acuerdo al {ntenés y par
tiedpacion que mostraban ante La presente lnvestigacifr. Asdmismo para tener una
participacidn equitativa en C8da, se aplicaron quitce ci2stionarios a pequenias y

Las nestantes a medianas {ndustnias.

Aparte de que Los nesullados obtesidos nos dieran a conicen el grado y La calidad
def contnol en estas Lfndusinias, se aprovechd para conc:it La aceptacdidn hacia el
Contnol de Gestidn. Para &3to al Andcio de fa entrev.dszz z2€ industrianl se fe pla-
ticl de Los fines, bencfdicios y ventajas que ofrece dicix Xéendea con su aplica--
cidn, pudiendonos dar cuenta con esto &84 el Controf de Z:38idn primero; a judedo
del dueiio -adnindstradon tienc aplicacibn en su ndusiniz, segundo 44 desearta a--
plicarta en La misma, fexacero &4 Ba conocen y cuahto &4 ¢y que hablan oddo hablan
de ella,

Con esta parnte, fundamentalmente conocdmos el resuliado i La HipGlesdis que sus-
tenta La presente {nvestigacibn, adl como {ormarnos un ;:iclo de £a aceptacdidn
del Controf de Gestifn como tlenica adnindstrativa en fai requeiias y mediznad -
dustrias,

Demos paso pues, a £os nesultados obtendidos:

CAUSAS POR LAS QUE NO EMPLEAN LAS
TECNICAS DE CONTROL POR INDUSTRIASL

CAUSAS | NO TIENEN | QUISTERAN | NO LAS CCUCCEN | NUNCA HAN
INDUSTRIAS | APLICACION j EMPLEARLAS A (100 HABLAR
FONDC DE_ELLAS
PEQUENAS n 36 68 44
MEDTANAS 34 .56 51 22

Namenro de respuestas,
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CAUSAS POR [AS QUE NO EMPLEAN LAS TECNICAS DE CONTROL
{POR No. DE RESPUESTAS)

CAUSAS |NO TIENEN | QUISTERAN [NO LAS CONOCEN | NUNCA HAN | TOTAL
APLICACION | EMPLEARLAS A 0100 HABLAR
TECNTCAS FONDO DE ELLAS
CONTROL
DE GESTTON 7 23 20 18 68
. CONTROL
0E CALIDAD 6 0 4 3 13
P.E.R.T. 23 16 19 4 62
METOD0 DEL
CAMINO
CRITICO 26 19 24 77 96
© CONTROL
PRESUPUESTAL 7 5 0 0 12
PUNTO DE
EQUILTBRIO 24 15 26 g 76
PRESUPUESTO
DE CAJA 13 11 9 6 39
CONTROL
UE -
INVENTARTOS 0 0 17 0 17
TOTAL 106 92 119 66 383

De fas nespuesias obtenidas el 55.8% de Las industnins seiala emplear f£as téenicas
mencionadas. EL 44.2% pon diversas causas, no £as emplea. La distribucidn de fas

causas por Las cuafes no emplean Las téenicas sc presentan en el segundo cuadro.

De las cuatro causas de no empleo s0£0 e 27.6%, tienen alguna jusitificacidn:
106 nespuestas de Las 383, esto es a juicio del dueiio-administradon, peno ; Qué
el control de colidad no es necesanio hasta en una empresa de setvicios?, y --
¢ € hay de La determinacion de cudnto debemos producin para no perdea? (punto

de equilibriio} y del camine mds conveniente pand ahornrar costos, esfuerzod .y -
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Liempo ; qué hay ?.

Pero Esto no es todo, exidten fodavia 277 respuestad, el 72.3% que agaupan Xde-
nicas s4n emplean pon diversas causas, ya sea poi no conocesrlas {31%) o pon ha-

ber etcontrado algdn obstdeulo para su aplicacddn,

‘Ahora bien, en el segundo cuadro se puede ver que Las tdonicas mds comunmente om-
pﬁéadab o pon Lod menos Las que mds nespuestas tuvdieron, son de £as mls aniiguas:
contnol de calidad, control presuphesial, presupuesto de cafa y control de Lfnventa
nios. Pon una parte, dos de estay téaiicas son de cardeten contable; quizas ello
se deba a que ef indusirial se ve obfigado a cuplin con olentos aspecetes paia con
el fisco y porn otro Lado, ef contnol de calidad y el de owentarnics Los LEeven a
cabo debddo a &m ex{genetas de Los cldlontes y a ne dar Lugar a nobos por parte

de sus empleados.

Sin duda estas son Las técnicas de contnel canacterfdticas de estas Lndustrnias.

Pocas nespuestas de empleo reedbieron £&ondicas como el P.E.R.T., C.P.M., técni-
casd que ofrecen wna visdbn mds general mespecto af comportamiento Lntermo y ex-
Zerno de La empresa, Ne obstante, Llama {a atenciln £as pocas redpuedias rect--
bidas para e punto de equilibrio, a pesar de tratanse de una técnica relativa-
mente antigua, de fdeil aplicacdidn y de gran wtikidad,

Poxr Lo que respecta al Contrwol de Gesticn Lenemos:

siete respuestas o sea ef 10,2% defindifdvamente condidenan que no Ziene aplica-
cin en su {ndustria.

EL 33.8% de 2a poblacifn o dea, 23 indusirinles Les gusterfa empleatla.

veinte respuestas hesuliaron no conccenta a fendo, es decin, ef 29.4% porcentaje

que no se conaddera muy repredentative.
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por detimo dieciocho respuestas que representa el 26.4% nunca han oido hablan de
ella, eslo muesdtra un asdpecto posdidive para La hipbtesis de La presente investi-
gacifn, ya que a pesar de que se incluyera a Las siete personas que no La {nlegha
alan a su adninlstracibn, tenemos once nespuestas que nunca han oido hablan de

ellas, hasta ese momento y sin embargo, 84 La implementarian a su industria.
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CONCLUSTION

Antes todo jefe podia penitinse ef Lujo de cometern un emnonr, y ertos quedaban
frecuentemente compensados con La experdencia adquirida pon esa fafla en fa ac-
tuacibn, hoy, pon La complejidad y diversificacidn de su trabajo, basta ura de
céA.«édn equivocada, phoporcionada pon datos falsos para que Zoda enpresa pueda -
Lenen serios contratienpos.

EL dindigeste de hoy en dia, no puede perder wra batalla, que de fugar a que su
empresa plerdn La guenta; Este ha de aseguranse Las mayones probabilidades de -
Exito, asesondndose, defegando y contrclando, sin nestringdn su Libertad, ni su
primin su esplrnitu de ntuleddn, propio de todo hombre emprendedonr responsable,
Para Lognan este Exito, el contrhol en su acepedidn general para Loda empresa, -
tende a modificar La accidn adninistrativa a i de acercar fa murcha de La on
presa a sus objetivos. Para elle, dste debe de tender hacda su prdetica mes efec
tiva, cunpliende reafmente con una fase dindnica que baie a fodas y cada una de
Las funciones y actividades de una empresa, mds que comprenderda cemo La @€tima
fase de un proceso en fa que es necesario esperan que el confunto de Las des-

viaciones sewt conocidas a fondo pana remediar a Las mismas.
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‘AN-EXO 1
CONCEPTOS
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CONCEPTOS DE CONTROL

"o, La segunidad de que todo Lo que ccurnre estd
de acuerdo con Las heglas establecddas y £Las -
instrueceiones expedidas” .
"ER contnof thata de obligar que Los acontecd --
mientos sucedat de acuerdo con Los planes”.
"Es La medicibn de Los nesuliadod actuales y pa
sados en helacddn con Loa esperados, ya total o
parcialimente, con el §in de comreginr, mejorar y
formulan nuevos planes',
"Es el proceso para detewninat Lo que se estd -
- Llevando a cabo, vaforizdndelo y, 44 e necesa-
rio, aplicando meddidas cortectivas de manera que
La ejecucddn se healice de acuendo a Lo planeda-
do".

"Es el domindo abscluto de una cosa dentrho de
£as Limitaclones que {mpongan Las condliciones
ex{stentes",

"Es £a medicidn y correceddn def nendimiento de
Los subordinados, a fin de aseguran que se alma
cenet Los obfetivos de La empresa y Los planes
dideados pana Lograrlos',

"EL proceso de cointrol consiste esenciabmente,
en nducin a La gente a que dentio de una orga
nizacibn haga ciertas cosas y se abstenga de ha
cen octhas”,

"Es» £ necolecclfn sdstemdtica de datos pora co
nocer fa nealizacidn de Los planes”,

"Habilidad para manefon el negocdo dentro de -
clentos pandinetrvs y Logran £os objetivos",
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CUESTTONARTO SOBRE EL EMPLEQ DE TECNICAS DE CONTROL
A contipuacidn se menclonan afgunas teonicas de control actualmente empleacas en

algunes negoedos. Roganos ponen una " X " af renglén de cada una de elfas en La -
columa correspondiente.,

No tienen QulsLeaan No tas conocen | Nwica han oido
aplicacidn | anpleantas a_gendo hablan de ellfas

Cortrod de Gostion

Controd de Calidad

P.ER.T

Metoede el Caming
Crltice

Contracd Presupues -

Punto do Equilibrio

Presupucsto de
Caja.

Contrwod de Tnventa
nios .,
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CUESTTIONARIO PARA NIVEL OPERATIVO

Consddena que su fefe mediato superion tiene controladas todas Las activida-
des necesarias de La Lndustria:

a} No Las controla

b) Sdlo en Las actividades
mds smportantes

c) Completamente

———

d} Supergiciabmente

. Acenca de Lo avanzado o hetrasado que Lleva ef thabajo def dia ¢ del penledo,

su jefe acostumbra preguntarte con fa sdguiente frecuencda:
a) Nunca

b) De vez en cuando

¢} Dianiamente de maneia
sLstemdtica

d) Con cdenta periodicidad

. Considerna usted que su jefe {nmediato supenion revisa su trabajo:

a) No Lo nev.isa

b) S6Lo Los puntes mds
dnpontantes

c) Completamente
d) ‘Supernficialmente
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ANTECEDENTES

EL Control de Gestidn puede considerarse de reclente aparicin. "Fomwma patte de -

Las Gnovaciones sdn ginma" (1),

Su fecha de nacimiento es difleil de precisarn, sin embargo fué en Europa y en Los

Estados Unidos en donde {nicia su desarviollo.

A pantin de 1930 aparece el Controf de Gestidn en Estados Unddos bajo divensos as

pectos como:

a) Control Presupuestarnio
b} Precio de Costo

c) EAtudeo& de Rentabilidad, entre otnos.

La chisdis econdmica de 1929 en ese pals, condujo a Las empresas entre othos es --
fuerzos, a buscan constantemente una mejon combinacin de Los factored econdmicos
para adaptanse a un mercado difledl, astnismo, La guerna de 1941-45 Les obligd a
persevenan en esta diteceidn. EL Goblero de dicho pals, ansioso de cbtenen su -
esfuenzo de guenra al menon costo, movilizf a Los conthofadones de gestion de -
Las empresas mds dindnicas y contribuyd, de este modo, a La difusidn de estos mé-

todos en un gran ndmerno de empresas,

A pantin de 1945, el esfuenzo continué y se completd mediante téendicas apare.cidas
durasite dicha guenra cemo: La Tnvestigacidn Operativa y ghacias a una voluntad ma

yor de dominar el futuro surguiercn Los Planes a Medio y Lango Plaze (Z).

A Lo Larngo de este penfodo, ef comportmniento eunopeo frente al Contsicl de Ges--
tidn es muy distinto. La {dea en 8L es cenocdida en Europa como Precio de Costo y

Control Presupuestanio, pere es mal y poco utilizada por fLas empresas de diche -
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continente.
la cnisdis de 1929 desatd una cfa proteccionista exterior e intenien que thatd de

mantenen Lay posdiciones adquinddas y salvaguardar Las empresas existentes de Los

distunbios ded mencado.

La reconstruccidn despus de 1945 se efectud dentrno de un nuevo estado de dnimo,
aunque s<iguld siendo poco favorable al Control de Gesti6n. En esos aiosd era pre-
clso producin a cualquier precdo y edta manera de vern y de hacer, unida a una de

manda, se prolongarfa en La Ewropa Occidental durante toda una década.

A pantin de 1950, este estado de cozsa/s' se modificé poco a poco en Europa Ocelden-

tal bajo fa (nfluencia de varips factones:

a) las misiones de informacidn y de fomaciSn enviadas a partin de 1949 a Es-
tados Undidos, a Las empresas y undiversddades, permitid a Los ewiopecd resd-

ponder a fa pregunta:";Como Lo hacen elLos?".

b} En 1957, La fiuma def tratado de Roma previd una puesta en marcha progresiva
del Mencado Comifn Ewropeo, wiya apertura de frontenas fue presenitida desde )
ed primen momento pon £os jedes de Las empresas como un heche extraondina-
riamente dnpontante y por Lo tanto de gran hesponsabilidad,

¢} EL nenacimiento del comencdo intenacional, al cual La {ima del Kennedy
Round en Ginebra, en 1967, asegurd Las bases s6&idas del desartollo de Eurg

pa {3 ).

Todos y cada uno de estos factores, contrilbuyernon a extenden La idea de Coninol
de Gestidn de dicho continente.

AsL, en Pa década de 1950, Las empresas europeas hicienon §rente a situaciores -
competitivas cada vez mds duras, incluso dispondendo de abundarte Gifoimacibn s0-

bre Las empresas nonteamesicanas. Por otra pante, se Lanzd un esfuerzc de forma-
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eidn s4in precedentes | oficinas de productividad, sindicatos ,organismos paofesio-
nales, undversddades, ete, | en beneficio de Las empresas eurnopeas. Estas pus.ie--
hon progresivamente en padetica dichas enseiianzas y especiadmente, wtilizaron mds
0 menos sitematicamente el Control de Gestifn, canalizando al principio Este so0--

bre La idea de Precio de Costo.

Seguidamente, fas empresas a parntin de 1960 ,4e orfentanon hacia Los controles de

confunto a conto plazo, de tipo de gesiidn presupuesiaria,

Esta breve exposdicidn histbrica permite descubrin fa fonma o motivos por Los cua-
Lot se dif Lugan a dicha Xéenica, astnismo, Las condiciones £0gicas que podemos -
aprecian en b Contnof de Gestidn, es decin, en primera (nstancia 8¢ nos dd La --
Aimagen de que &ste no debe sen conddderado como wna simple téendea, 4ino que, -

de hecho podemos decin que es producto de wn determinado contexto socloecondnico.

Por otrna parte, el objetivo del Control de Gestidh en sus antecedentes ena basica
mente La actividad econdmica o mds generalmente enn La actividad mensurable en -~
téminos econlinicos, cate swguid o se desprendid de una clenta situscidn forma~
da a base de- tensiones yescaseces sentidas ponr Los productores y sobre todo, pon

una ghan necesidad de progresan y Levantar a £as econamlas de Los pafses de fa --

posguerna.

AsL pues, podemos concluir que ef Control de Gestidn encuentra sus antecedentes -
en La bisqueda de £a novedad y de La innovacifn por pante de Lo trhadicional menia
Lidad norteamericana que siempre esid en pos del progreso y adelanto de sus Lnte-

néses.
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QUE PERSIGUE EL CONTROL DE GESTION

La complejidad de Lot problemas que se presentan dianiamente ante el adminisira -
dox de una empresa, fa necesddad de disponer de Tiempo necesario para poder he-
fLexionan sobxe Los problemas a conto y Lango plazo que plantea £a exdsiencia de
La empresa | ianio 44 ed con motivo de su expansidn, de su Linea de productos --
fundamentales o de 4u nu‘.Amd Supervivencia) y su compelitividad, £Levan al adminis
frador de una empresa a establecen dispositivos que permitan, a £a vez que uia
mayon dupanibdf,édad de tiempo, £a centeza de estar, constantemente y adpidamente,
informado sobre Lo que ccumne en el exterion y en el (nteafon de su organdsmo.Por
ot pante, deben Lgualmente permitin una informacién propia y adecuada d 4us co-
Laboradones, que Les ayude o capacite para desempedar el papel que Les ha sido

asignado.

Estos dispositivos, de £os que debe hacer wuso todo adninistrador para dar hespues
Xa efectiva a Lo que ocurre en el exterior o interndon de su empresa Los encontra-
mos en La base misma de Lo que podilfamos Llamar Control de Gestidn, De donde, hay
que {nalstin en el hecho de que el Controf de Gestidn no es sino un medio, y no -

fnes en oL para quienes lenen una responsabllidad en La empresa,

Asf pues, La correcta aplicacifn de todo Control de Gestidn surge de £La necesdidad
de contan con ut sistema en £a ohgandizacidn, el cuak asegure que £08 objetivos ed
Zablecidos y Los cunsos de accibn seleccionados estdn LLevandose a cabo eficdente

meste.,

YEZ Control de Gestidn es un esfuenzo sistemdtico que persdgue fa exitosa {mplan-
tacion y cumplimiento de Los objetivos y cursos de acciln genmerales, definidos --
con anternionidad en La planeacidn a thavés de una continua retroalimentacidn que

permita definin aceiones cornectivas, no solo a fa Amplantacidn, sdno nclusdive a
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La planeacidn en 4L, es decin, al neindelan el cdclo adndinistrativo’ (4).

Lo anterndion significa que &€ste nepresenta todo un sistema para hesolver problemas,

relacionados con Lo plandiflcado u Les cunsos de accdidn predeteminados por ella.

EL Control de Gestibn es un proceso Anteghal, que comprende no solo La recoleccidit
de informacibn, sino La toma de decisiones que {nvolucha actividades comundleati-
va/s', de persuacidn y de {niciativa. En forma tradicional el Control se Linitaba al
Contwl Operativo, ef cual nesuliaba sen el "ghetto" de Los efecutives financierss
y del contador. Estos utilizaban como controles, elementos cuantificables pon Lo
condn expresados en moneda, a partin de Los cuales se intentaba ml’)u’nulzuk Las --
desviaciones. EL Contrnol Openativo es un proceso cuyo {ntento es asegurar que £ad
taneas especdficamente selecclonadas se healicen eficaz y eficientemente, Pana --
ello se sefeccionan cientos productes o unidades productivas o de organdizacidn co
mo base de andfisis, se establecen Las conrespondientes nelaciones Lnsuno-produc-
to y se determinan sus nespectivos estdndares, a fin de poder determinan Las posi
btes desviacdones. Generabmente Los sistemas de control de dichas actividades es-
peclficas asimilan Las necesidades establecidas por el Contrel Operativo y pesrmd-
ten detectan fas desviaciones asf cemo su redpectiva correlacifn con Los redponsa

bees,

Mientras que el Controf de Gestidn debe entenderse como un esfuenzo contlnuo y 846
temdtico de £a administracin, para comparar £as realizaciones cen £oé planes y ob
jetivos globales definidos dentro del marco de La planeacidn de fa empresda, con el
objeto de deaidin Las tareas correctivas, fas cuales aseguren La marcha de fa em-
presa en Les t&uninos y con La direceidn previamente definidos. Todo ello nealiza
do con el f<n de minimizanr ef tiempo.de nespuesta de una decisifn grente a fa des

viaciin observada.

Otne ypunto de vista, nos Lo c{tece el Docton Danilo Diaz y el Lic. Jos€ Angel --
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Ontega, al seialar que ef Contrnol de Gedtldn es un conceptc ampliv yue pretoide
que £os necunsos sean cmpteadob con eficlencda, que se produzean Loy nesultados
acondes con Los proghamas previamente diseiados, en funcdibn de fa widlizacidn, a-
decuada de fos hecursos utifizados y que sea considenado o 800 el conto plazo,
84no que se estime al mediano plazo, aspecto fundamental para ef desarrollo de -

toda empresa | 5 ).

De manera general, con todo fo antes expuesto podenmos decirn que todo Control de

Gestion permite estan informado mejorn y mas hapidamente a todo nesponsable de una
actividad en La onganizacibn, evita fa investigacibn eventual | a menudo difleil )
de Los elementos indispensabfes para una mejor dineccibn de foda fLa emphesa, den-
Lro del manco en que se encuentne, | pdblica, privada, negional, intennacionaf., -

pequeia, med.dana o ghan {ndustria ).

Asfnismo el Control de Gestidn permdite actuar con mefon conocdmiento de edecto y
causa, con mayor capacidad para medin £os niesgos posibles o aceptados, sobre Las

consecuencias de decisiones en que se ha reflfexionado Larngamente,

Presuponiendo todas y cada una de fad actitudes antes senaladas, se considera que
un Control de Geslibn bien (implantado con todos Los elementos que a dste Lntegran,
permite Llegar a uno de Los {deafes mds actuales en £a modesna Direceldn de una -
Empresas

" LA DIRECCION POR EXCEPCIONES " (6]

Podemos can/.side)wvz que este tipo de Dineccidn permite a Los dinigentes, cuando el
Control de Gestifn Llega a cumplin todas sus posibilidades, Liberarn su atencidn de
extensas zonas de actividad y pe/mite a €stos suficdente tiempo Libre para que pue
dan aplicar con s0siego su esfuenzo en aquellos problemas o coyunturas que real--

mente exdigen detenido estudio y nrdpidas y cautelosas decisdiones.
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PEFINICION ¥V ELEMENTOS CONCEPTUALES
DEL CONTROL DE GESTION

Geslddn y gestdionan, son palabras de onlgen nemoto, que se ha venddo wtildizando
en el Lenguaje conndiente desde hace mucho tiempo como sinfnimos de ceuparse, Lfe

var, dinigin un negocdo, una propledad, tramitan cientos asuntos, etc.

Sin duda, estas palabras fonma parte de aquella cuyo €xite ha sido consddenable
desde su cneacifn en Los Estados Unidos y su implantacién en Europa, como ya se
ha mencionado, Pero al introducinse en el vocabularic de La empresa, a veces, -

es difledl discenin £as caraetenlsticas que fa diferenclan de otras tales como:

a) Gobuwan d} Adnindstran
b} Manden e) Dinigin, e 4ncluso;
e) Decidin §) Ejecutan,

Pon ello, es indispensable degininlas, analizan su confendido, Situarfas quizd ha:
o en Las covlentes doctrinales y cofocarlas en La prdetica de fa empresa, para
que broten £as diferencins entre &stas.

AsL pues, Zenemos varias definiciones al nespecto y que haremos patentes para pot

tenicamente conjugar una defindicidn propia que por Controf de Gestifn se entdend..

Hennl Hierche, en su Libro "Téendicas Hodernas de Gestidn de Bmpresas", define a L-
Gesiidn de una empresa como el conjunto de Lo procescs puestos en mahcha con vis

tas a La adepeibn de decisiones que detewninen £a actividad de esa empresa,

luis Gancla Blaned, condidena que ef Control de Gestdidn es fa téendca que tiende
a defatar Les obstdeulos no previstos o Los dnconvendentes que suigen de forma

{nesperada, estableciendo su sistena de accdones comnnectivas que garantizan e -
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atto grade un nesultadv §inal.

Jean Megen, en su Libro "C{ Control de Geax('n'u",' cons ddena que date Liene pon fuwl

eddn efegin Los obfetivos y velar por su ccanrecta neatdlzacidn,

la Doctora Beatniz Castelan Gancda, sostiene que es el procese, eb cual va a per-~
mitin a La adnindistracibn aseguran que Los necunsos sean obtenidos y emplecdos -

efectiva y eficientemente confoune a Las metas perseguddas.

La Secretarlta de Conmunicaciones y Thransportes, en un curdo dmpantido en 1983, res
pecto al Control de Gestion, definid a ¢éste, como un phoceso mediante el cual una
Astitucdon u ongandemo se asegura que £a e‘{ecucio’n concuenda con £a plandifica~--

cifn y descubre Las posibles desviaciones pana toman fas oportunas medidas correc
Livas.

Por (ltimo tenenos que el Doctorn Juan Danilo R, y el Lic, Jos€ A, Ondoflez y Cortes,
en un antleuwlo de fa revista de La Facultad de Contadunta y Admindstnacion, defi-
nienon af Controf de Geatidn como un sistema onganizador que auxifia a La toma de
decisiones a §din de asegqurar La eficiencda, fa productividad y La nentabilidad de
La onganizacidn en funcidn del planteamiento amplio de objetives, de La definicidn

de fas estnategias, de Los planes y programas que se especdfiquen.

Podemos aprecdar que esta dltima dedindicibn es La que tienz una {dea mds adminis--
thativa, fa que Aditia al CC’)LUL.(IE de Gestidn como Iw'Jmaméewta para el desawioflo -
cornecto de fLas tareas de una empresa, es decdn, es a través de este conceplo co
mo podemos neconocen fa trascendencia que fienc éate y su cometido en Las ongand

zaciones,

Ahona bien, por nuestra parte se censidena en primen Lugan que ef téuning "Gestidn"
tiene un sdgndficado muy parnticular y concreto dentro dek ctrculo adninistrativo,

ya que Este puede nepresentar de manera simplista tedo Ro que engloba el quehacen
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aperative y funcional de wun individuo con wta respensabifidad dentro de una otga-
nizacitn.

Fundamentandonos en Las definiciones dadas se deduce af Contnol de Gestidn como un
sistema de informaciln que persigue concentrar en pocos indicadones nepresentati-
vos Los-efementos necesarios para controlar el cump&)néei'z,to de Los objetivos y
Lar metas establecidas en fa planeacifn, asl como evafuan fa efdicacia y La efi--
eiencia de fas acciones y detectar oportunamenie £04 probfemas, enrores que pu-
dieran presentarse, a §in de adoptan fas medidas correctivas pertinentes, De L--
gurl formz, es una hesramienta de trabajo que apoya La toma de decisiones en Los

difernentes niveles de fa pindmide organizacional.

Para concluin se puede decin que no puede neganse que un Control de Gestidn puede
ejencense sobre elementos onganizativos, aspectos econfinicos, financieros, Labona
fes y en fin todos aquellos factones, actividades, elementos, efc,, que inffuyen
en el desenvolvimionto de Las actividades de fa empresa y por ende, en La persecu
cifa de sus objetivos.

lna vez que ha sido descrito el contenido conceptual del Contrnof de Gestidn, pode
-mod apnecian que existen cienfos efemenios comines que se desprenden de £os con--
ceptos que han detenminado fos esitudiosos de fa materia y que podemos analizar -

cano sigue:

a} Nocion de previsdion.
Todos £os autones hacen referencia af hecho de que ef Control de Gestitn es
4 definitivamente Ligado a fa anticipacifn de Las acciones y nesuliados es
perados, asl como, a £oa de -EoA' hesuliados con dichas anticipaciones.

b) Onientacifn
EL Contrnol de Gestidn estd ondentado hacia fa problemdtica de fa adnindsing
eion que intenta optinizan La combinacién de £a Xotalidad de necunsos de La
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d)

e}
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empresda, en concordancda coin £a planeacidn.

Ayuda a £a D.drecceddn

Dentno de Los difernentes concepto de Control de Gestidn encentramos La Ldea
dmplledita de La ayuda proporedonada por esta diseiplina a Los dinigentes de
La empresa, en nelacdin al proceso de su toma de decisisines.

Nocidn del Conto Plazo

La preocupacidn del Controf de Gestidn es el conto plaze, es decin perlodos
de Ltiempo infeniones o {guafes al ciclo de explotacidr gue {nformen sobre -
La gestion presente y contlwa de £a empresa,

Mecdnica del Contnol de Gestidn

EL Contnol de Gestidn, es wn proceso, el cual trata de definin qué acclones
caminan confome a Lo planeado ¢ cudles no van en ede santido; comprenddiendo
también Las necesanias pana hectifican Las desviaciores y permitin que La

onganizacibn manche efectiva y congruentemente con La riwieacifn definida.



CARACTERISTICAS YV FASES
DEL CONTROL DE GESTTON

tlemos encontrnado por Lo menos thes enfoques a Las caracterfsticas que hevisten al
Control de Gestidn, £o que ha hecho seleceionan fas principales de €atas y que se
encuentran Ligadas al aspecto ablerto de Las situaciones a trhatan.

Sin duda afguna, wa camcientstica fundamental de un sistema de este tipo, y que
apoya a fa presente {nvestigacibn es el de su:

a) Flexibitidad
Esta canacterfstica significa que este sistema puede adapternse a cualquier
tipo de entidad, o sea ésta de caracter pdblico o privado, pequeia ¢ mediana.
Lta dmplementacibn de un &istema de Contnol de Gestidn debe obseavar el con-
cepto de " DISENO A LA MEDIDA", tomando en considenacidn Lo requeniniontos
de informacibn que La Direccidn General o £La cabeza principal de £a empre-
da plantee, pues en primera (ndtancia €sta es el utilizadon prinelpal (7},

b] Totalidad v
No se minan aspectos parciales, 84ino el conjunto

e} Equilibriio
Cada aspecto Ziene su peso justo, sdin dejan qye £a formacidn técnica, comer
cial, del directivo, deforme La nealidad dando mds importancia al facton que

€L conoce mejon.

d) Oporntunidad

Las acciones comrectivas deben nealizanse a tiempo 4 se quiere que sean ef4i

caces o que no sean perjudiciales.

¢) Eficiencia
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Se busca La consecucidn de Los objetives e dguafmente se apunta al centho
de Lus problemas.
Integnacisn
Los divensos factores se contemplan dentrw de fa estructuna de La empresa
para ver Las repercuciones de cada probfema en ef conjunto de La empresa,
Creatividad
Esta da fugarn a £a conthwa bisqueda de natios sdignificativos, asl como,
de eatdndares para conocer mejon fa healidad de fa empresa y encaminanfa
mds centeramente hacLa sus obfetivos,
Impulso a La accidn
Debe alentar [ dinectivo forzdndole a una tona de decisiones sobre £os as-
pectos negativos de Las nealizaciones e impulsar Las accicnes correctivas

adecuadas {§).

Por otno Lado, Jean Meyen en su obra "EL Control de Gestidn", sefiafa como caracte

nisticas principales de &ste:

a)

b)

c)

Planeacin-Verdif{cacion

EL primen t&uning define el estabfecdniente de un objetivo; el segundo, un
medio. EE Contnol de Gestidn, que fntenta planificar, utiliza iguabmente fa
verifLcacidn en el sentido de aproxdimacidn nomma-realizacidn,
Externo-Interno

En el Contrnol de Gestidn coexisten, La mayonia de fas veces, control externo
y contrwl {nterno. EL responsable de gestidn puede considerarse como 84 for
mana parte de fa situacdln que desea controfar, en ocasdones practica el -
autoconthol, Ademds, alrededon Suyo y con acciones nacientes de €L La empre
sa en su totalidad se esfuerza igualmente por dominan La situacin mediante
controles extennos,

Indeiativo -Represive

EL Contrnof de Gestidn puede sen represive, Lo cual se dmpone partlculammente
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cuando el responsable de geatdidn no hace frente a sua cbfdgaciones. Perr pot
naturaleza, ef Contnof de Gestdildn prefiere dejar al nesponsable de gestidn
que rectifique €€ mismo La sdituacidn cuande €ata se deteriora.

Como se ha expuestc en ef tema anteadon e Controld de Gestidn ¢ un proceso en ef
cual se thata de descubrnin que acciones se desaaunoflan confouwne a Lo planeado y
cidles no vast o1 ese sewtddo; comprendiendo tanbitn fas necudmém para rectigi-
can das desviaciones ¢ pemdtin que fa organdzaclln warche egectiva y congruen-
temente con La plasieacidn definida. pues bien, de aqul se desprende que el Control
de Gestion es un proceso integral que .ncluye fa recofeccddn sistematizada de da-
tos y La toma de decdisiones, procesc cuya mecdndica puede descompengtse como a --

continuacidn se expresa:

5.4.1 Andlisis de fa nowma-acciln

A partin de La internelacidn de La nowma y Lo accifin se poc}mf detectan fa posible
existencia de un problema, es decin, este primen esdado 'de verdficacidn pemmite,
aproxinande norma § acedidn descubnin las diferencias e {dentdificar Lo que no wua
dra, Para eflo, es necesanio necolectan Loa datos sobre el aspecto cuestionado y
cdmpcvuvctozs con fas espectativas, a 4in de detectar La desviacidn y su magnitud.
Tal magnitud puede sen sdgnificativa y sintomitica de La existencia de un problema,

o bien sen no significativa. EL ségnifieado de una desviacitn estard dado pon:

5.4.1.1 La womna en 85 y los mdrgenes que a fa misma se han d”céc{o como dmbitos de
holgura ZLos cuales permiten su desarrollo nommal. Los mérgenes pueden estan defi-
nidos:

5.£.1.1.1 & travds de cdlewdos estadCaticos, basades en fLos neglatros Risténicos
de Lz enpREAR.,

5.4.1.5.2 A travts de fa semsibilidad que dan Lo experiencim v o dntwicéln.

5.4.1.2 La grecuencia con {x cual gewwre ba desvincilic.
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5.4.7 Detesminar Cos posdibles cunsos de aceidn tendientes a resclven el problema
de desviacidn.

Estas soluciones producidas pon el nuevo y correcto cwrso de aceddn pueden fener
pon cbjeto:

5.4.2.1 Eliminar el problena

5.4.2.2 Disninuin su magnitud y en condecuencia £os efectos no deseables en el xes
to de La organdizacibn.

5.4.2.3 Disminwin La grecuencia de aparnicidn de £as desviaciones,

5.4.3 La evaluacidn de Los posibles cunsos opcionales de accidn, tendiente a de-
fnin el que hace dptina fLa solucidn al problema, y mindmiza €es efectod negativos
hacia el nesto de fa organizaciln. Esta optindizaciln no necesaniamente, debe sen

entendida en téminos cuantitatives, Adno tambidn de manera cualitativa.

5.4.4 Implanter La sofucidin correctiva, que tiene poi meta alitean una situacidn

desviada, ajustar fa situacidn a i { o a Las) nomma (&),

ln informe o el propio diagn@siice del responsable pueden sen el vnlgen de esta
aceidn connectiva, En esfe etimo caso puede habfanse de autocontrol seguldy de -
autocorrecedibn, que representa £a fosma mfas nefinada del Contrnol de Cestidin. Por
efempfo, un nesponsable negional de gestidn de ventas que este estudiande una -
zona conﬁiada a un ageirte, puede comprobar que en una parte de esa zond existe
un ndvel {nsuficiente de ventas, Esta falta de cobertwna puede conducin a dos -
aceiones:

al Que el agente extienda su accifn a La negidn de La zona descudidada hasta

ese moemtno, ¢ bien; '
b} EL responsable de gestion puede {nstalarn en La zona de desviacidn un nuevo

agente.

En ocasiones fa accidn correctiva no puede ser 8010 {ndirecta. AsL, un supehvisor
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del drea de produccibn de una .industrdia comphrueba un exceso de desperdicios. Su
acclbn, despuds del andlisdis de La internedacidn noawma-accdidn,puede necacn en Lo
obreros, o sea en La calidad de trabajo de €stos, en Las mdquings, en una nevd --
8000 a Las mismas ¢ en £as materias primas, SL fuese este dltimo caso fa causa
de fa desviacion, el su sodiche queda obligado a dmgmé a otros responsables,
5.4.5 Venificar La efectividad de fa sofucidn escogida para efectos de eliminar o
disminuwin La variacidn detectada.

Esta dltina fase del Control de Gestidn ed una LOgica consecuencia de £as anterio
nes, Perfenece al dominio del {nmediato superion o del duejio-administradon en el

caso de una pequeiia {ndustria.

EL pnocedkhu’mto def Control de Gestifn 4impLica cinco fases, algunas de eflas ya

comines en La tarea adnindisiraiiva. Dicho proceso puede quedan esquematizado de

AIUSTE  fg—————{"stTuAcTon Ja——

ANALISIS

La siguiente forma:

ORDEN D INFORME

TAGNOSTTICO

| Accion |
“ICORRECT TVA

i

Es esta modificacidn de £a "regla del fuege", es decin, de Lo que fradicionalmen-
te s¢ manefa debe sen nealizada prudentemente. Es por ello que, para La correcta
Amplantacidn de estas fases, send preciso clerta pernspectiva para juzgar ek carac
tern reductible o no del desajuste observado y para preparan y reakizan Las modifi
caciones necesarnias, para que exdsia una mefor adaptacidn de Los hechos al presen
Ze proceso.

Cientamente, y para feminar, nos estariamos engaiando 44 no reconocieramos que -
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pars foda empresa, fa fLexibifidad no quiere decin facilidad ni simple adaptacidn

a o3 iechos.
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ELEMENTOS Y HERRAMIENTAS

DEL CONTROL DE GESTION

Dentno del Contrnof de Gestidn encontramos tres constituyentes o elementos bdalcos

a saben:

5.5.1 ELementos

5.5.1.1 La Determinacidon de Objetivos

Consiste en £a necoleccidn de {nfonmacidn original refernte a Los objetivos y me-
tas que se desean aleanzar dentho de un plazo defindido de tiempo, EL andlisdis de

La informacion previamente obtendida, se conviente en La siguiente fase e Lnvolu-

o £a formacidn de una senie de cuestionamientos tendientes a vablidon £os aspec
fos cunlitativos y cuantitativos de La informacion anterion, Lo cual debe dar co-
mo resultado wn plan concheto de nealizdciones, aunade con una senie de procesos

decisonios. Es en este ebemento donde ya se debe saber Lo que se quiene, cudndo,

edmo y con que medios,

5,5,1,2 Realizacigh de Los Objetivos

Este aspecto dmplica establecer una organizacidn de £os medios previamente defind
dos para apoyar fas acclones; de una adecuada comunicacidn de metas por parte de
Los mandos a Los diferentes niveles operativos, hespaldada €sta con una adecuada
motivacidn para Los subordinades y una dineceddn objetiva y equilibrada, que £o-

ghe dtdpinan confdanza y espluitu de grupo y equ4ipo.
5.5.1.3 Meddda y Evaluacign de Resultados

Tiene La importancia de penderan Los nesultados nealmente obtendidos en relacidn a
Los previamente detewminados con ef dnimo de verificar fa adecuada marcha de fas

acciones ¢ bien activar procesos decisornios que desemboquen en La implantac<dn de
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Las medidas correctivas para fas actividades con desviaciones detectadas,

Eatos elementos bdsicos del Contrnol de Gestddn deberdn estar centinuamente Lmpul-
sados ponr una actitud wmovadona o creatlva, como ya se menciond caracterlstdica -
gurdamental de €ste, que implique La bilsqueda sistemdtica de solucdones mds efL--
caces asd como de una fommacidn del personal, como penmanente renovacidin y puesia
el dia def capital humano de fa empresa que es, sin fugan a dudas, el activo mds

valioso de cualquier ohganizacidn,
5.5.2 Hernamdientas

Para proceden al disefic de un Sistema de Contrnol de Gestidn y mas tarde Loghar -
una impfantacifn efectiva def mismo, deben conjugarse debidamente Los siguientes

factones clave, que constituyen Las hewvtamientas def Contnol de Gestidn:

5.5.2.1 Un completo mecanismo de comundicacidn, basado en el elemento "ingormacddn”,

5.5.2.1.1 Comunieacibr-Informacidn

Es sabdido que, para que £a aceidn de £os individuos integhantes de un grupo Loghe
Los objetivos §ijados, es necesarin £a accdidn cooperativa de Los efementos del -
grupo. Esta nequiene de una condicddn necesarda, sdin La cual su cumpliniento no
senta posible: "La Comundeacidn"”. Asnismo, sabemos que, foda comundicacddn {mpli-
ca "informacidn”, entendiendo por ésta”.., el dato obtenido a thavés de fLa comu-
nicacidn o percibido por medio de £a observacibn, fa cual sirve paxra dar o wrir-

se a un conocdmiento sobre una circunstancia o gendmeno determcinade” (9).

S4 nos referndinos a La adnindstracidn de una enpresa, encontraremes que £a 4nforma
cidin respecto a su direccdidn se obtlene pot La comundicacidn. Esta puede edectuar-
se combinando £as v.Las que van desde La plética informal, hasta el reporte escrnito
totafmente fonmalizade, dicho patadn fommal de comundcacifn estand definide dentro

de una organdzacifn por su esthuctura organizacional,
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Por cixa pante, el vafon de Ra infommacion estd nefacionada intimamente con:
a} £¢ grado de dncentidumbhe
b} £ costo de La .nfornmacidn

c) Los beneficios de una adecuada deedsidn (10}.

Tales elementos se confugan y unen dentro de una empreda, con-el objetivo de afea
2on el equilibaio que pewnita mindnizan el codto de La informacidn y maximizar ~-
L04 benedicdos de Lo decidido Lomando en base a aquélla. EL valon de fa informa-
cdbn es ron tanto, redultado de fa apreciacidn del tomadon de decisiones, quien -
de acuerde a Las cireunstancias de incertidumbie defindind el costo que estd dis--

pueso a prgar por Lo infommacidn que Le pewnitind obtener Los beneficios de una

adecuada y oportuna decisifn.

Pero, no foda fa informacidn generada e una emphesa ¢ fuera de ella ed »('J‘II)OO/IIGJLZIG,,'
ni toda £a nfomacdfn Importante puede ser obtenida por el dirigente de una em-~
presa; de donde se dendva £a necesddad de que La Dineccdbn estructure un sistema -
{ngormative a f4n de:
a) Obtener La Anfalnacidn dmportante
BoLo una parte de La infommacidn que fluye a través de una empresa es Limpon
tante, esto fundamenta £La Ldea de que tanto Ra estructura de £a empresa, -~
como wi Sistema de Contnol de Geatidn, deben sen disefados para wtilizan fa
Anfornricibn dmportante, siendo para eflo necesario crean un sistema rformd

tive el cual satisfaga las necesddades de Zos difenentes niveles adnindistra
tivos. -

b} Informacidn completa
Se nefiere al sentide de Antegracidn de Los elementos mds importantes de fas

diferentes fracciones de datos fas cuales fomman el entero que podiiamos £La
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marn {nformativo.

"Cabe sefalan af nespecto que fa informacidn completa es en La mayorla de fas ve-
ces muy diflcil de obtener, por Lo cual 208 directivos de wia empresa deberdn con
formarse eon una ;'caAL completa”. Sin embango se emplea esta termdinclogla para en
fatizan su Anpo'utdné,éa y con conocdniento de Las Linitaciones que implica fa {ncer
tidumbne def medio ambiente, del futuno y de La manipubacidn de La 4ngornacidn
(.,

5.5.2.2 Un conjunto coherente de medios de control, Los cuales definirndn el conte
nido de La informacion y serv.duln como pardnetro para evaluar fas realizaciones de

todo onganismg.

5.5.2.2.1 Contnoles

En el contexto del Contnol de Gestibn, Los controles significan medida e {nforma-
cldn, san Los medios, mlenthas que el primeno es DireecdiOn. Los controles, dada
su natunaleza, son operacionales, preccupados por una parcte del establecdmdento
de pandnetros de referencia, {08 cuales evaldan La eficacia de Los diferentes -
segmentos de fa ongandzacidn, y pon otrha parte, del diseiio de un sistema de in-
gormacidn formal que nos reporte Las realdizaciones aleanzadas durante el desarro

£lc de Las diversas acclones onprendidas en Los distintos programas.

Ahcra bien, podifamos d«(.AL(‘JIgu..('.'L sdmplificando al Limite:
a) Controles de GedtiOn que permiten sequir dianiamente o perlodicamente, La -

marcha de £a emphesa.
b} Controles de Gestidn que facilitan Los elementos necesariod para resolven

problemas panticutares {12},

No es poacble en una exposdcidn tan breve, nevisan totalfmente Las herranientas o

medios que ef Contnol de Gesiidn puede ponen a dispesicifn de quienes cargan con



195

una responsabifidad dentrno de una empresa para permitinfes escoger y establecen -
Los Controles de Gestibn adecuados. Pon ¢tra parte, consdentes estamos de que to-
da hevamienta o medios de trabajo evolucionan sin cesar y Las féenicas modernas

ponen cada dfa nucvos medios a nuedtra disposic.idn.

Pon ello, Andicarenos a Lo Largo de Los pduafos que siguen, Los medios y hemra-
mientas que son ampleadas con mayor frecuencdn e nsistiremos, en panticulan 40 -

bre:
a) La PLaneacidn Openacionat
b} Presupuestos

¢) Los cuadros de Mando, ya que son Estos Los que pueden constituir mayones be

neficlos para fas (ndustrnias pequefias y medianas,

Los primeros esiablecindentos de Controtes de Gestidn consistiencn en £a anola -
edidn, nacional y contlaua, de Los elenentos apontados pon La empresa. Estos ele-
mentos eran uMbtu de acuendo a fa naturaleza y el grado de desarrollo de La

ampresa, {anotaciones de Las ventas, de Las producciones, def conswwo, ete.), pe
20 con ghan hapidez se descubndd el Antends extremo que habda en conocen con ai-
Lielpacidn Los probables )L?,éui'/tadob' de decisiones consideradas como trascenden--.

'tezéb
En tal virntud, Los mejores Controles de Gestion son aquéllos que permiten juzgar
pos comparacidn con elementos obtendidos a pantin de clentas hipdtesis de partida
y también con elementos nreglstrados en ef pasado.
Podemos citan como medios, &.in que esfa Lista sea exhaustiva:

a) Los Precivs de Costo

b) E£ Control Presupuestanio
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c) Llas estadisticas y grdfleas aplicadas a valores signiflcativos para fa em- |

preda.

d) Los Cdleules de Rentabilfided de Las Inversdones

e) EL conocimiento de elementos exteriones a ba empresa, pero que nfluyen 0
afectan su marcha.

_§) Los Estudios Inteanos y Exteanos, sobre andlisds de mercado, promocitn de
ventas, nenddimiento de una canpaia pubficitarnia, etc.

a) Los Ratios

h} Los Cuadnos deIMando

4] la PRaneacidn Operacional,

Todos estos medios o hernamientas van de Lo mds sdimple a Lo mds complejo, de a-
cuendo con £a dimensifn y con el grado de concentracidn de que se dispene para

Leegan a una conclusidn en un plazo dado,

La utilizacion parcial o ltotal de estas técnicas, viene detenminada por fas ne-
cesidades de £a empresa. Es un hecho, y basandonos en Los resultados de fas en-
cuestas, que el presupuesto apenas 5L presenta {nfends para Las pequeiias ndus-

trias, en Las cuafes La defegacidn de autoridad no existe,

S.in embarge, hay que necondar que fa intensdidn de La presente Lvestigacibn esb
pfnemamm\tc demosiran Lo efective que resulta aplican fLas £lenicas de Centrof
de Gestidn, asl como LmplLementar ef "DISENQ A LA MEDIDA" de &ste, es decdrn, a-
terdiendo a £as necesddades y requerdmientos de {nformacién que {a Direceddn de

eada ndustria plantea.
Yamos pues, a extendernos primero sobre:

Planeacdidn Operacicnal

EL Controf de Gestidn es un proceso que une La planeacidn y operacidn de fa empre
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sa con La finalidad de aseguran que Los obfetdvos sean cwmplidos, de tal founa
que ¢s La planeacidn operacional £a que persigue plasmar en proghamas conche -

zos de accidn, Los obfetdivos planteados porn La plangacidn.

La planeacidn operacional engloba Las sigulentes acciones:

a) La formubacidn y encadenamiento de £os phogramas de accibin a desarrollar,
en el mediano plazo preclsados en forma awndnica y con calendarnio precdso
de nealizacidn, que pemita aseguran fa continuidad operativa de La empre
sa. Este catendarnio de proghamas podnd precisan y de acuendo a fas activi

dades y necesddades:

a.1) EL programa a nealizan

a.?] Lla intendependencia o independencia de Los mismos

a.3] EL nesponsable de cada programa ‘

a.4) EL penfodo estimado de realdzacidn y fecha Ronite de espera
a;5) Andbisis de Los trabajos a efectuarn dentro de cada proghama.

b} Detenminarn Los estdndanes que peumitan tenen una neferencia de egicacia a

fas nealizaclones.

Presupuesto .

EL presupuesto, aspira a ayudar a dirigin una empresa, ghaclas al controf de fo-
dos Los elementos sdgnificativos de La empresa que puedan sern cifrados. Tenemos

pues que wt presupuesito,” es un exanen muy precddo de todo Lo que puede der ex-
presado en cifras dentro de una mnpkééa, cuafes quiera que sean sus naturalezas,
forma e imporntanciz, consiste en un andfisis rigunodo de hechos ya transcurrnidos
o en La prnevisidn de hechos probables, con La finalidad de establecer wt progra-
wa ancional de acedldn” (13). :

“ooque de esta defindicidn debemos entenden e que un presupucdto es un plan que
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nos muestra céino Los necunsos van a ser obtendidos y empleados, en un clento inten
valo de tdempo. _

Todo presupuesto permite fa comparacifn entre la previsdidn y la ejecucdibn, esta -
comparacifn peanite no 5080 darse cuenta de 8¢ fa enpresa de mantiene cornectamen
te en La Linea de conducta thazada, &0 tambd{¢n modifdicar constantemente £as pre

visiones, de acuerdo con fas experiencias ((ftimas,

EL presupuesto es un instmumento que puede servir como excelente mofivadon de £a
dindinica de toda industria pon sen un plan detallado y que se constituye ademds

en una gula de acelbn para £a Direcedbn coldidiana de £a misma,

Para La D.ineccidn, es un medio cdmodo de descentralizar Las nesponsabilidades sin
perden el control, mosthar a todos el camino que La direcedibn cree debe seguinse
para negin fa empresa y por (ltime es un mediv para fa detectacidn de ciertos erro

res de organizacidn.

Los presupuestos pueder sern de diferentes £ipos, confomme a La estructura organd-
zacional de La empresa, asf encontramos:
al Predupuestos Operacionales. Establecidos genenalmente en refacidn a Los cen

tros de nesponsabilidad funcional: Ventas, Produccidn, Mercadotecndn, efc.

b) Presupuestos Ongdnicod. Establecidos en nefacidn a centnod de responsabifi-

dad divisional,

'

c) Presupuestos pon Proyecto. Se cstablecen en neferencia a fareas o ghupo de

ellas (14 ).

Los presupuestos en su formacidn se basan en Los estdndares establecidos inconpo-
nando ademds, Los nivefes de toLernancia definidos como Linite para La aceidn n-
vestigadona correctiva, Ef constante desarwollo de fa empresa y de su medio am--

biente fundamenta La dindmica presupuestal y Esta puede encontrarse estimubada
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on ddversas formas, segin se thate:

a} Do un sistema presupuestal establecido, unilatenalmente, por fa direceddn

de fa empresa | presupuesto awtoritariomente impuesto) .

bI®De un sdistema presupuestal conjuntamente establecido por La dineceidn y £o4
senviedod o funciones o divisiones énpflcadoé en su relacidn. {presupuesto -

participativo) (15).

Los Cuadhos de Mande

[

Estos deben sen considerados como un infomme perniddico y de sfutesis dentro de La
empresa, ' cond Lituyen un heporte en donde se nesumen Los elementos consideraded co
mo principales y mds representativos en £a mancha de La empresa'{16). Evidentemen-

1e fos presentes Liemen ciertas singularidades:

e} Es un dngonme, periodicamente actualizado, que utiliza gndficos y iabfas pa

na repredenton varniaciones en indicadored, hatios y tendencias.

b] Eatos gndficos y fablas estdn nommalizados. Todos Los departamentos usan el
misme tipo de neporte. Cada modificacidn mensual va acompaiada de un breve

informe que justifica Las incidencias.

¢} Cada depantamento recibe, ademds de Los resulfados de Los que €€ es nespon-
sable, Los nesubtados de Los departamentos éoWemﬁu que de €€ dependen
y algunos otros datos de otros depantamentos funcionales.

d] Panticularidad muy notable de cstos cuadros s que tengan referencia de
atencdin o de alarma, que permidfen La direcedln y  geatdidn por excepeddn.
Significa eato, que La tanea de cada directon estd facilitada, al sefiatarfe
aspectos a Lod que con preferencda tiene que dedican su atencidn, mientras
que hay ghandes zonas con respecto a fas que 84 Los resultados o desviacio-

nes se mantienen dentho de cientos Limites o foferancias hay el mayor wi-
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mero de probabilidades de Llegarn a curplin con el objetivo final (17).
Cano Los cuadros de mando deben sen eminentemente padeticos, se descniben a conti
nucedlon afgunos ejemplos:

Ventas: Ventas efectuadas
Ventas Previstas

Composicion de Ventas porn preducto
Las ventas Total de Ventas

Grado de wtilizacidn Ventas
de fa capacidad de Producclon

produceibn

Costo de Ventas Gastos Vertas
Ventas Totales

Effcacia de una Ventas divis.ion

gﬂ“wﬂ de ven Ndgmero de Vendedones

A través del estudic breve de Los presentes, podemos decin que £o0s cuadros de man
do pewmiten estiman global y napidamente 84 Los resultados obtendidos en fLa cpera-
cibn de actividades de toda industria han sido satisfactonics o no,

Se puede concluin, que para £a Direceldn de una {ndustaia,el Contrnol de Gestidn
es ante todo, un método, es decin, un medio para conducdir con ohrden Su pensanien-
Lo y su accidn, podnlarosd hasta decin que 28 un subir poco a poco, como per escd-
Eones, de donde La adninistnacidn de €stas con el tiempo aleanzandi mejores ni-

veles,
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EL CONTROL DE GESTION EN LA TOMA DE DECISIONES

Como ya hemos analizado dentro def capliulo 111 La toma de decisiones ¢s un fac-
tor canacterlstico y constituyente del cicle de toda empresda, es un factor que
4e hace presaite en fodas ¢ cada una de Las actividades de fa misma, pudiendo tra
tarse Cstas de asuntos grandes o pequeiios, sencillos o complefos, pero que pueden
determinar en un momento dado y de acuerdo a La calidad de fa decisifn el Exito

0 fracaso de Lo misma empresa, actividad o asunto en cuestidn,

Tenemos pues, que Las funcioned univensales de todo ejecutivo consisten en fa a-
plicacidn de su capacidad, que 4e va ha ver negflejada en fomma upec,tﬂi.ca‘en el
andlisdis de pioblemas y en La toma de decisdones, Levando esta dlidma implledi-
ta La eleceidn mds connecta de fa misma, de tal forma que puedan evitarse hasta

donde sean pesible Los problemas derdivados de La decisidn eleg.ida.

Ante este marce todo efecutlvo o dindgente se ve en fa necesdidad de tomar £a me-
for decisddn cen el §in de dan respuesita eficiente a Las demandas de fa empresa
y preservar pexr consdiguiente el sistema. Para eflo, aparece el Contnol de Gedtidn,
eomo ya Lo heros podido aprecian, como un sistema de informacibn para La Zoma de

decisiones en Los diferentes niveles del sistema ongandizacional (ver figuna).

QBJETIVO GENERAL
INFORMES SOBRE EL AVANCE
DE LOS PROGRAMAS PARA LA

TOMA DE DECISTONES ——
P E
8 [ Prosrascon | APOVAR EL CUMPLTMIENTO] S 5
: DE LO PLANEADO. B
¢ | secutuzento OETECTAR pEsvIActones |7 E

PREPARAR MEDIDAS CO--

D \EvALuAcToN RRECT TVAS. Tl
! Vo1
1|, % RENDIR INFORMACION SUFT- 0 c
E CIENTE ,OPORTUNA Y VERAZ s 0
! “POLTTICA s
[0 ]
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Cornesponde al Centrol de Gestdion a traves de sus:

a} Cuadros de Mando
b] Ratios
c) Presupuestos

d) PLaneaciGn operacional

¥ quizd algunas othas téendcas constituinse como una herranienta de apoyo para -

Los dinectivos en ef momento de tomar una deedsidn.

EL propbsito de contan con Los acertados nesuliados que avrofan cada wia de Las
téendicas de Controf de Gestidn es que se obtengan Los nesultados deseados, en o-
thas palabras el proceso de toma de decdsiones basado en el Contnol de Gestidn --
trata de Loghar una congruencda de metas, para ello este (ftimo chea ef marco den
o del cual fas acciones o decisiones tomadas por fLos directivos de una ndustria
no respondendn s0lo al ntends proplo de £os mismos, 44no que &stas respondendn

al intents superior de La industria como conjunto.

Como sabemos, son Las pequeiias y medianas dndustrias caracterizadas por su empindls
mo en fa toma de decisiones Las que con mayor jrecuencia foman wi camino 2quivo-
cado, f£as que dia a dla tambalean su supervivencia en el mercado, Las que presen-

Lan un sinndmero de preblemas operativos y admindstrativos {ntemos,

Consecueneda dz2 €a defdciencia antes seinlada, son pues esias ndustrias a £as que
el Control de Geatidn sin duda ofnecerd un mayon beneficio a thavés de su Arplemen
tacdiln en un " DISENO A LA MEDIDA " el que creand sdistematicamente el fortalecimien

Lo adnindstrativo en todas aus concepceiones de £as mismas.
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VENTAJAS ¥ DESVENTAJAS DEL CONTROL DE GESTION

A traves del desannoflo de fos temas anteriones se ha intontado mostran que gha-
cias a La wtilizacidn de un Sistema de Control de Guu’dn.f_cus actividades estra-
tégicas y Las necurnentes que debe enfrentar toda ongandizacidn, en nuestro caso
toda indusinia, pueden sen evaluadas de mancra que paomuevar und verdaders efi-

clencia y efdicacin de Los nesulbados para La misma.,

Pero como Lodo en esta vida tiene sus puntos buenos y puntos mafos, o sus bemoles,
no es el Control de Gestidn una excepedldn, por Lo que presentamos en primer pla-
no Las ventajas y posteriommente Las desventajas def mismo, que en todo caso 64~

tas pueden ser ataibuibles a Las industrnias pequedas y medianas.
VENTAJAS

EL contan con un S{slema de Controld de Gestdidn, permite estan informados mejon y
mds rapidamente; evita fa {nvestigaciln eventual de Los elementos indispensables

para una mejor direccdln de La empresa.

Un Contnol de Gestidn bien implantede, permite £Legar a fa dinecedlfn de fa excep-
cidn, es decin, a una concertraci6n de Zoda £a capacidad decisonia de £a empresa
sobne Lo Ancidental o sobre fa problemdticn que presenta en cada momento 2a mdxi-
ma dif{cultad,

Para £a Dineceiln el Contrel de Gestidn es ante todo wn método, es decin, un medio

para conducih con orden su pensamiento y su accidn.

Aponta nacionabddad a La elabonacidn de £as decisiones y La caltica de Los nesulia

dos.

£¢ Contnol de Gestidn es un descubnidon de hombnres, pemite al superion jerdnquico
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medirn, mas que juzgar, a £os colaboradones sobre £0s que e apoya.

DESVENTAJAS

La iniciacidn de este Sistema debe de sen verdaderamente participativa y desagon -
tunadamante ex.isten miembros que no tienen el mismo {ntends por panticipar, mues -
tran hesistencia al cambio rneflejade en una falia de incidencia e {ncapacidad req

Lizadona.

Por ende, no pueden ponerlo en prdetica mas que’ aquéllos que estdn interesados en

Las nefonmas y en el progresc,

S{ Los problemas planteados son, o acaban siendo, de pocd Amportancda o repelidi-

vos, €ste puede encontrarse entonces disminuido y caer al nivel de £a ejecticibn,

EE Contrnol de GestiOn no Liene significado 5L no se traduce en un método de Lomar

decisiones rdpidas y bien informadas.

Existen en el med@ ya muchos contnoles: Control de Exiatencia, Control de calidad,
Contable, Etc. Aparece entonces un riiesgo de crear confusidn 84 La noeidn de Con-
wae de Gestidn no se percdbe bien y como consecuencia fa adopeibn, por parte de
Lo empresa, de este sdlstema thopiesa, pues, de e.»u‘/uida, con un obstdeulso psicold-

g<co.
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CONCLUSTION

EL Control de Gestidn, no Xiene como objetive bAsico el cunplimiento absoluto

de una regla o rutina, sino el andlisis e intenpretacidn de Las desviaciones de-
tectadas, para poder conocer onfgenes, ol xeconocimiento del medio ambiente, Los
resultados propios a La organdizacion y La evaluacidn de Los Loghos obtenidos, Lo-
do esto con el §.in de so0lucionan probfemas no s0fo de efecucion dino de planea-
eidn. |

Asdmismo, podemos concluir, que a través de La implementacién de este sistema y
debido a La propia dindmica en La Toma de Decisiones que caracteriza toda empre-
s, se pasarnd de un Sistema de Direccidn cerrade a un Sistema de Direccdibn abien
2o que nreaccionand mas napidamente a Los& cambios que pueda sugnirn el entormo a

o propia drganizacidn,

Por otna pante, no senlamos completamente honestos, &4 no patentizaramos en estod
momentos La nesistencia que se presentd durante ef desarnollo de La {nvestigacidn
experdnental af Control de Gestidn y que hace que dste se vea amenazado por una -
senie de actitudes mentales solidamente ancladas en o espfiitu de cierto ndneso
de dirigentes: La centwlizacidn de podencs, el rechazo a La defegacibn de pode-
nes. No basta con que unas condiciones objetivas Lleven a La descentralizacidn de
decisioned; b preciso adn que quienes se encargan de ella ddeatan su necedddad.
Estd aqul, creo, La pledna que intewwmpe el desarmioflo al Control de Gestidn. Y
08 precisamente en este punto donde e medind ek progreso del mismo, del cual de-
pende, en parte el crecimiento equilibrado de nuestra accidentada economia y de

Las industrdias pequeiias y medianas que La compones,

Sin embange, este obstdculo ak que se enfrenta el Contnol de Gestidn presenta a

mia sucesores de La diseiplina de La Adwindstracidn ylo Contadwiim, un §Entil



206

campo de (nvestigacion con sus aplicacioned (Eimitadas a Pas pequeiias, medianas y
grandes industrias. En ef drea de Conthol de Gestidn ain hay mucho por hacer ya -
que éste se encuentra en su fase evolutiva en La que sus planteamnientos fudavia -
no han s.ido totalmente mz.fegmdo‘b. Su neconnddo es conto y adn falta mucho por co

nocer para podern evaluch en fomwma ditegral su proyecedidn,
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IMPLANTACION DEL CONTROL DE GESTION

la puesta en prdetica del Contrhol de Gestidn conduce una vez que hemos estuddado
sus mecandsmos o hevramientas de su procedimiento, a estudiar a Los o el hombre
encangado de su funcionamiento. Este puede sen ef hombre emprendedon de una pe-
queffa o mediana dustriia o el transnacional creadon de La gran empresa y que ve

ghavitan a su alrededon, debido a su natwmwleza, un gran ndnero de personajes,

1a mayoria de Las medianas Lndusinias y fa totalidad de Las pequedias no poseén
Control de Gestidn como una funcibn espectfica. A este respecto, debe deplorar-
se Las encuestas y Los rnesultados estadloticos que se presentan en esta fnvesid-
gacion, Sin embargo, ante esta ausencia podifamos stitudn como responsable del
Control de Gestidn al phopdo dueilo-administradon de estas Lfndustnins que deson-
peAankla este cometido, o en su defecto dste se aseguraria, &4 ng cuenta con La
eapacidad necesaria, de £os serwvdcios de phofesionales qb.e se dediquen al and-

Lisks, diagnstico o a Los informes de Los nesulitados,

ASL pues, tenomod que no es neCeAWLL eNCORLAMK una Ofdedint o secelln con perdo-

nal altamente especializado que se ocupe cxclusivamente del Control de Gestidn.,

No podemos negar que ejercer dicha funcidn ex.ige para el Litular o controfadon
de gestidn, una formacidn Ludple; en wia economia &:;meéa/ulal, en tecnologla y
en Lratamiento de dnfonmacidn, aslnismo, es preciso afadin a esta triple fonma-
cibn, que podemos condideran como La parnte tedrica, aquelfas que provienea de
Las experdencias, es decin, 4e debe poseen un conocdmiento global de todos Los
medios que interactuan en fa consecucdldn de un objetive, asf como de La expe--
rencda de taabajo, caracterlstica fundanental de £os pequefios y medianos induws -
thinles,
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Pon Lo demds, un contholadonr de gestidn estd constantemente en dituacidn de fon-
macidin, ya que Las tlenicas que ulilice estdn en adpida evolucidn, por Lo que es
necesanio actualizanse consiantemente, para aplicar eflcientemente £os proghesos
que de £as téenicas modernas de Gestddn se tenga, que a su vez seadn resultado de
La voluntad del .ndusinial por nesoluen Los problemas /;nlu;.)tentu a su entdidad y -

que cada dia se presentan mds complefos,

AL tratar de esquematizan £a funcidn de Control de Gestin, hallarlamos en rela-
elln dos o thes categorndas de personajes dependiendo de quien ejecuta esta fun--

eddn:

SUPERTOR
JERARQUICO

CONTROLADGR

CONTROL JERARQUICO DE GESTION

RESPONSABLE
{AUTOCONTROL )

e

" Anteriommente ya habiamos seiialado como desventaja del Control de Gestisn el he-
cho de que apareciena hesistencia al mismo, falta de parnticipacifn por parte de

Los subondinados, provocado €sto pon un sinufinero de factores como podilan seh:

a) Miedo de tipo repres.dvo
b) Miedo al cambio tecnolbgico
c) Falta de cooperacibn

d) Desconfianza hacia La genencia, entre otros.

Es tarea pues de La gerencia para contrariestan esta hesidtencda que en un momento
dado €sta chee el clima o el ambiesnte adecuads para que no existan bamrenas, ante
2l que podrimmos LLamar, cambic tecnofdgico y de esta foma se de vendaderamente

wia lelacddn participativa por pante de fodos £Los miembros, factores inpontantes
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para que ef Control de Gestidn Logre establecense en un Aftmo nowmal, Entre otras

cosas, dsto se puede Logrnarn a thavés de:

a) Que fa Direecdidn de La .ndudtria brinde apoyo
b} Hacdendo wnilcamente Lo cambios necesanios

¢) Haclends partlodipes y nesponsables a fodos y cada uno de Los miembros.

EL Sistema de Contnof de Gesdidn que una empresa {mplante dependend, por -
otne fado, de fa estuctura chganizacional de fa misma, B el Sistema de Contiol
de Gestidn el gque deberd adaptarse a fa estwetura elegida pon La organdzacdon y
no a La inversa. Esto ae debe a que por Lo comdn £a estauctura de £a §iuna nesul
fa de la decdsdOn de su fundader, quien ha considenade Los objetives emphresanda-
Les y Lo edtrategia a seguih; situacidn que justifdca que fa estructuwra consid-
fuya el maneco organizacional en el cual debend desarnnoflarse e Contnel de Ges-

ién.

Ahona bien, por Lo reguwlan encontrarcmes en Las pequeias o medianas Lndusirios es

tuctunas de Epo:
a) Funcdonal
Fonma de organizaeddn centralizada donde se desdgnandn nesponsables por
cada una de tas divensas funcicnes que conjuntamente hacen marchan La -
empresa. La estructurna funcional es una fomna fLexible de organdzacdbn
donde fa ned comunicativa es simple; sin embargo, esta fLexibifidad se

ve afectadd a medida que fa §lwma aumenta de tamailo.

b} Divisdional
La estructura divisional trata de compensar Los grandes diconvendentes -
planteados pon fa centralizacidn en £a estructurna funcional. Para ello,

ésta fracciona La fimma en divisiones tratadas como unddades {ndependien

Les.
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Es necomendable entonces, pana fodos Los casos, profundizar pana La deteaminacidn
de un Sistema de Control de Gestidn en el peso de fa estructura chgmrizacional -
cuestionada, dado que se minan o se tlenen diferentes objetivos, intereses, proce
dimientos, sistemas de trabajo que desde fa consecucifn de La entidad se han deten

minade y por conéig@éerute avaigado paralelamente al desarnollo de La organizaeldn.

Astmismo, pana Loghar una covrecta Amplantacion delf Sistema de Contrnol de Gestion,
tenemos que deberd detenminanse Lo que algunos autores definen como estrategia de
contnol, Lo cual no es otra cosa que £a actitud asumida por La Direccdidn para con

sus subondinados. Como estnategias de control encontramos dos ghandes connientes:

al EL Control Externo | directivo }
Estd fundamentada en Lo presuncidn de que Los subordinados estdn bdsica-
mente motivados pon Ba sancidn exterwmna ded superlon y en consecuencda, -
necesitan sen controlados bien de cerca pot sus superiores.
Esta estrategia estrecha el margen de accdidn donde el subordinade puede
desemvolvense y su forma de ecvaluacidn se redtringe generalmente al as-
pecto cuantitativo. Tales caracteristicas pueden ocadlonarn distoutas reac
clones: uwia positiva que estimwle a Los subondinados a desaunollar una -
ghan cantidad de thabajo con el deseo de sern evaluados cuatitativamente y
wa senie de neaccedlones negativas, como fa falta de compromiso pon parte
ded subordinado por mejonan £a calidad ded trabajo, pues fa evaluacdbn de
pende de fa cantidad y no de La calidad.

b} La Motivacidn Intema | particdpativa )
Esta parte de La consideracidn bdsica de que Lot subordinados pueden mo-
Livarse mediante el ’IIILCOYIOC»O?L('_QYIIO, La autchealizacibn, ete. Es0s estl--
mulos provocardn en ef indivddue reaccdones favorables para mefor rea--
Lizan sus tareas. Tal reacedldn a su Qez conducind mds facibmente a fa em

presa hacdia fa realizaciln de sus objetivos. La motivacidn {ntemia promo
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verd La panticipacién de £os subondinados al definin Los objetivos. Aun-
que Los ghrandes Linemnientos sean fifados pon La dineceddn, Los respon--

sables de realizan Las taneas tienen influencia para fLjanlas { 1 ).

Como podemos aprecian, es sistema directivo a trhavés de Lo cuantdgicaciln de Las
neclizaciones pensigue una evaluacidn que sanciona, mientras que La motlvaciln
Lnterna emplea esta evaluacidn a §in de Locallzar problemas y buscar soluciones
Las cuales prevengan su dncddencia. EE sistema particdpativo no se basa en aspec
tos cuatifdeables, circunstancda que pedilamos deein, estimula La conducta ded
subordinado para dindgin sus mejores esguerzos hacdia el futwio no wilcanente pa-

ra sancionar e pasado.

Parecerfa sen, que el sdstena participativo es el mds recomendable para coadyuvar
un desanrollo safudable del Contrhol de Gedtidn, Sin embango Los efectos pos.itivos
y negativos de estas dos estrategias deben sen consdderadas por La dirnecelbn en

el momento de dmplantan un Sistema de Contnol de Gestdidn, a §.4n de adoptan el en-
doque o Lo combinacidn de Los mismos que mds se adapte a fas particulanidades de

La onganizacion.
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ORGANTZACION DE LA FUNCION DE

CONTROL OE GESTION

De Los anterionres apartades nesulta que dicho departamento debe cumplin con Las

sdguientes funciones de trabajfo:

a) Establecer Los ratios que s¢ van 2 utilizar en todos Leos cuadros de mando,
b} Participar en todas Las neundones que se tenga para deginin planes, progra
mas y objetivos de La .industrnia, asd como evaluan Los mismos del penlodo

pasado.

¢) Recabar wna adecuada y sobresaliente {nformacidn, que de sus herramdientas
emanen y elaboran todos Los datos con Los que se preparen Los cuadros de
mando

d} Mantener al dia tos cuadros de mando, sudtituyendo en Los mismos Los da--
tos que corredpondan a Los resultados y en al_g;uwa casos, reetdfican pro-
gramas cuando as{ 4e hublera acondado en alfguna reunddi.

e) Estiman Los costos que ondginan ef mantener esta Lnfowmacidn y ef propdo
Controf de Gestidn, ampliando o restiingdendo el mismo segin £as cdncuis-
tanclas Lo aconsefen,

§) Apoyan el dptimo cumpliniento de fas atnibuciones que han s£do conferdda
a Los departamentos.

g) Contnolan ef avance de Los programes y actividades en funcidn de Los ob-
fetivos y metas planteadas en el programa de trabajo de fa ndudliia, con
sidenando fa eficacia  La eficlencia con La que se realiza,

h} Detectan oporntunanente Los problemas y desvdaciones que pudieran presei-

Zarse a f4in de que se adopten Las medidas correctivas p(’J(XLUlQJLt&b

Como se deduce de Lo antendon, debido a la amplia temdica de actividadzs que co-
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nhesponde a este departanento, también La fommacidn y experiencda del personal -
send divensa. AsL pues, podalamos decérn que predominan Los contables y estadls -
ticos. En estas actiuddades, s¢ preclsan tambidn delinecantes para mantener al dia
Lot cuadnos de mando, La planeaciin operacionak, el andlisis de La planeacdbn con
La ej ecdu'dn, Que hacen en cualquien {ndustria independientemente de su tamaio -
ex<sta un no neducido winero de adndnistrativos colaborando en el desarroflo de

Las actividades o funciones de este departamento,

Pos otno Lado, fa "Materia Prina" del Controf de Gestidn La constituyen Las in-
formmaciones, ya que tan solo Las decdslones se elabonan, a partin de ingomnacdo-
nes concrelas y pon tanto La dnfomnacitn de geé.témziconétt'/w.ya Lo infrnestruetu -
na de £as decisiones y actda a manera de un sistema newdioso de La Gestidn. Por
ello, funcidn impontante de Este es establecer un banco de datos veraz y actua~-
Lizado, hewamienta fundanental como ya hemos apreciado en el capltule antesion
y que crea Las bases de wi mecandismo completo de comundeacddn que a su vez ésta
Loghand Los obfetivos §ijados por La .ndustrnia. Para Lograr esto, es necesario -
contar con La colaboracidin de todos Los depantamentos, que Lienen que remditin co
pia de fodos aquellos documentos presupuestarios, proghamas, planes, ete., y Los
que como hresultados den Los dates con helacldn a todo cambio, volumen, eantdidad,

costo, elc.

Es de adpecto fundamental subnayar que £a actitud del personal de Control de Ges
Lion debe sen de colaboracidn., EL personal de ¢ste nunca debe emitin una eritica
o acusa a Los que trabafan, sino que se Les debe seralan con rapidez desvdacdo-

nes, pana que eBfLos con dicha infommac.ifn temen decisiones o acedlones correctivas

ndpidas .

Podemos concluit, que de acuendo a Las funciones del Contnol de Gestitn, éste estd

en conatante nelacibn con todos Los hestantes departamentos, tante para obtener
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indormacion como para presenfar €sta elabonada y sintetizada a £os distintos je-
des de fa industria.

A cada nivel, La phresentacibn send diferente, pero con todos Los nivefes Liene
que cofaborar, dicho de otra forma, e Contnol de Gestibn ne es sefe para la al-
ta Dineccdibn, A €sta £e entregana fa infommacibn que La m@mrz este deseando o ne
ceditando, pero sinmultdneamente en cada nivel tiene que presentar o infermaciin

que precise e Lnferese para el desarrollo de Los mismos.
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EL CONTROL DE GESTION
EN LAS AREAS FUNCIONALES DE LA PMI

Se han descnito ya en b capltube 111 fas drneas funcionales que condtitugen
a una empreda, Hemos visto, que La necesddad y complejidad funcional de un oh-

ganismo va a deteminan el ninerc y Las canactentsticas de dichas dreas.

Connesponde a este capftulo presentar La nelacidn de fas dreas funcivnales y
del Contnol de Gestdidn, en donde se consdidena que su nteraccdén sunge, no -
como un concepto esotérnico, sino como una reabidad prdeiica i necesaria para
La pequedn y mediana .ndustuia, que a través de fa delimitacion mds eficiente
de Las primenas y del trhabajo en conjunto del Control de Gestifn nepresentard
para estas indusirias un medio orndlentado a La consecucidn de Los obfetdivos y
a La coohdinacibn de actividades a través de Las nelaclones e {nterconeccdo-
nes que se¢ establecendn entrne &L ¢ con el medio o con el espaciv ecpndmnico en

que se mueven dichas ndustrias.

Pasemos a analizar fa interacedlfn de €stas, necaleando £a importancda que revis

Ze el Contnol de Gestidn en dichas dreas,

6.3.1 Recuwrdos Humanos

Cadn din es mas frecuente consideran a La empresa como un onganismo econdmdeo,
creadon de beneficios y al miamo Liempoe como organdsmo soclal el cual necesita
de necunsos pana poden operar, Dentro de Eatos y uno de Los mds Ompontantes 24
el necunso humano, que constituye e ha dicho, el activo mds valioso de cual --
quien empresa; es el elemente que da vida a toda £a unidad productiva, Sén em
bargo, es el elemento como ya L¢ han demostande una serdle de {nvestigaclones y
teonias el mds difLell de manejar, adaptan, es este elemento al que cuesta mas

thabajo entablarfe nelac.iones pesitivas 3in que muestre reacelones negativas,
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Esta dificultad qu,izzf s¢ deba a Ra misma naturaleza de fa conducta hwrana. ponr
Lo anterdion, La Adnindstracibn de Recunsos Humanos es consdderada como una de
Las impontantes que desarviofla toda Direccidin y s4n embargo es una de Las olvi-

dadas en fas pequefias y medimnas {ndustrias.

Cuando hablanos de Las heramientas ded Control de Gestidn analizabamos que £a
comunicacddn constituye un insumo para 6ste, debido a que el .ntercambio de {n-
formacidn ¥ La transmision de resultades es un proceso de suma importancda pard

el funcionamiento de foda .ndustria, debido a que a través de Cata se establecen
o4 Lazos o canales que sustentan Las relaclones fefe-subondinado y pon tanto se
obtiene participacidn mutua. Ya deciamos que el Control de Gestibn constituye un
_esduerzo mutuo para el desarwoblo de Las fareas operativas y directivas y por Lo
tanto un entendimiento interno fundado en el sistema conunicacitn; ascendente, des

cendente y hondzontal,

. Otaa de fas hewvtamientas aqul mencionadas de Controf de Gestidin y de gran ayuda
para el drea de recursos humanos Lo constifuyen Los natios. La Direccdidn de estas
{ndustrnias, podnd Servinse de £os mismos para efectuan fas comparacioned que per-
mitindn obtemyt un conociniento en cuanto al ghado de cumplindento de Las polLii-
cas fundamentales en refacibn al aspecto humano, Como por ejemplo:

a) Rotacibn

b] Promocibn

el Salarios y suefdos

d] Participacitn

e} Formacidn

§) Capacitacion *

AsL tendnlamos que estos natios nos pemitinifan aprecian:

al lealtad del personal a £a enpresa e identificacibn con sus objetives,
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b) Espinitu de trubajo
¢} Grado en el que Los miembros de La organdzacidn A@‘@uﬁan que sus Ldeas, L1
50mnad6n y experiencia se utilizan en Las taneas dianias de La empresa.
d) Nivel de habilidad de fos miembros
e} Satisfacciln econdnica

4) Satisfaccidn con el trabajo que se desarnolla.

Con esto deteminariames fLas causas bdsica de fablo y pon Lo fanto efecutar de i
mediato Las cornnecciones convendentes. Por ejemplo:

a) Cambios

b) Mayon motivacitn

¢} Necesidad de preparacibn, o quizd;

d) Adnisidn de nuevo perdonal.

Otra de fas herramientas de Control de Gestifh aqul no mencionadas y que ée consti

tuyen cuomo 86Lidas hennomientas para La conrecta gestibn del recursc humano don:

a) Un estado mayor alrededon del dinecton def pernsonal, que asegurd Bas duil-
ciones del estuddio y de previsdidn, casl sfempre centralizadas:

a.l) Manteniniente de estadlsticas neferentes a La mano de obra.

a.l) Previsiones y planes a Lango plazo { contratacidn de personal, sustifu-
ciones y promocionesd],

a.3) Refaciones con Los nepresentantes del personal | delegados, sindicatos,

cemités de empresa ),

b} Una divisidn encargada de fas funciones adninisirativas connientes:
b. 1) Mantendniento de fichencs dévensos
b.2) Seguridad social, subsidios familiares .

b.3} Expedicidn de Los documentes requerides por Las autoridades oficialesd,

¢} Una secedidn encargada de £as operaciones de pago de haberes af personal



2]

| algunas veces eata seccidn esid vinculada a fa contabil.idad, pcr Lo me-

nos para el pensonal nemunerado per honas } {2 ),

Sin enbargo se consddera que en ef detaile del fwicionamdiento de estas difercites
secciones de Control de Gestibn de fa Direccidn del personal de Las pequedias yme
dianas industdas, aparecenfan ccentas asbiguedades y conftictos, ya que muchas -
de estas industrias no podrilan manteren estas secelones por Lo que Satad se hemd-
Zen a Las ghandes <ndustins en Las que iz necesidad de especificar con detalle -

es obudo.

6.3.2 Merncadoitecnia

8¢ tenemos slempre presente La ddea de que Las venias definen La situacidn de La
empresa y que Los beneficios dependen de efias, Lo nismo que fa polltica a deguit,
facifmente cacnemos en La dmportancia proncidial de una buena gestidn en el  drea

de mercadotecndia Lienc en La evolucidin de {a empresa,

Las cignas de wenita deben sen concoddas por esla drai con £a rapidez necesaiia pa
na poden Zoman fas medidas pentitentes. la resoflucddn de Lo problemas de ventas
es de upa dnpordancia faf que exige disponer de Les elamentes de fuiclo (nmedda-
Lamente después de conocddos, s esperan o Zenonlos completanente contabiliza-

dos, saciificando (ncluse 84 fuera necesanic fa exactitud a La velocidad.

Sin duda son Lo cuadnos de mande para eata Lrea un valioslsino ¢lemento. Retoman

do Los cuadrnos de mando sefalados en el capiliulo antesilon podemos efemplificarn --

¢

que :

Ventas: Ventas efsctuadas= a

Ventas previsias

Composieidn de Las
ventas: Veitas pes producto= b
Total de ventasd




grado de utilizacibn de £z
capacidad de produccidn:

Costo de Vesntas:

Eflcdencia de una divisidn

EZ cuadtw de mando:
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Ventas = ¢
Produccion

Gasto ventas = d
Ventas tolales

Ventas divisién = e
Nimero vendedones

a Puede sen poi zena, hegdbn, {nspector, vendedores.

bp Ya con el subindice dndicamos que podemos tener diferentes productos pa-

ra conthofar,

¢ Puede sen capacidad aprovechada de todos Los talleres o de ciertas espe-

cdafidades, equipos, etc, Tambifin este cuadno de mando nos marca la mejon

referencia, entre Lo que podemes hacer y nuestras ventas,

d Puede cornesponder a Los costoes de venta de un detewmninado preducto.

e la efdcacia de fa divisidn puede deductnse refiniendones al ndrero de

vendedones, drea ccupada, (nversiones en pubficidad, '

Por otna parte y de acuerdo a La fcruma de cperan de fas medianas y pequeins induws

trizs, podriamos desglosar dentro del ccncepto general de ventas Zres factores -

claves para €stas a contrelar:
a) Pedidos reccbides
b) Pedidcs complementados

¢} Pedidos pendientes.

Asimismo organdzat el andlisds de su mencado desde tres puntos de vista:

a) Por producic

b} Por zonas geogadficas

¢} Pon categonias de cliantes (3),
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6.%2.3 Produceddn

Eata es en muchas el drea mds fuerte de Las meddanas y pequedas dustrias, es

e data donde se dan sdituacdiones cfaves y porn ende donde se toman muchas deed-
sones, debdido a que es un drea operativa que esta generando condtantemente pro
blomas, mismos que deben de nescbvense de £a mejon manera, ya que €sta constitu-

ye La base de estas dustrias,

Pon eato es que produccidn encucntra en fa planeacibn operacional fa fowra armd
nlea de ULevar Los procedinientes o actividades en £a continuidad efectiva,
Cada prograna efectuade durante 2a planeacdidn operacional, pennite visualizarn un
andl.is iy detallado de:

a) Tasbajos a efectuar,

b] Responsables de La activ.idad.

e) Perdlodo estimade de realizacion y fecha Linite de entrega.

d) EL desglose detallade pes cada uno de Los proghamas.

e) Su aleance en t&wmincs cuatitativos,

§) Las accdones necesaiias a emprender para su desaveoflo.

g) Los resultados esperados on £&minos cuant.itativos,

h)] Los medivs necesarics para Llevar a un buen §in of programa,

Cuandc habfabamos de Les presupucsios seiialabamos al nespecto La cheacdfn de phe-

supuestes operacionales, especiiicamente en el drea de produccin,

hY

Estos se nes presentanlan come wia gula de aceibn para Lo Direccifn de £as indus-

trias y scbre todo, como cbtencr y emplean £es recunses para esta drea.

Constituyen Estos, en combinaciln de Los cuadros de mande y Los ratics adecuados,
Les que nes peundten efectuar un andlisds de £os problemas de Gestidn de Produc--

cién,
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6.5.4 Finanzas
va habiamos hecho mencifn que £a pequeiia industria adefece en su Zotalidad de es-
ta drnea. Es en esta industria donde se piensa que La contabilidad no s mas que -
wt mero fommalismo §iscal. Es aqul donde se necesita hacer un cambio total a este
pensamiento y hacer ver a estos industriales que La naturaleza de sus decisiones,
en esta drea, hepencutind determinantemente en ef. equilibiio de su industrnia ya
que estandn afectando dianiamente La estrwctwra §inanciera de £a misma. EL Contnol
de Gestidn no penmite que se efccute tan s0fo una contabifidad formal s4nG que e
nequiene de La depwracidn y dek estableciniento de un sdistena financdere que esté
al dla, ya que de ello dependerdn fas decdsiones a Lomar y por tanto La permanen -

eia de La industria en el mercado {4 ).

En consecuencia Los presupuestos constituyen para estas industrias un analisis ni
quwso de hechos ya transcuwiidos y £a prev.isidn de hechos probables y sobre todo

constituye un programa hacional de accidn.

EL presupuesto para el drea de §inanzas no s0bo hepresenta el plan que muesira co
mo L0s necwrsod van a sen obtenidos y empleados, sino que pendite tamb.ifn percatarn
ab industrial 84 su entidad se mantiene conrectamente en fa Linea de conducta -~

trazada, asl como redinician eficientemente fa planeacidn de acuerdo con fas expe -

niencias pasadas.

EL presupuesito puede diversificarnse en:

a) Operacionafes.
b) Ongdnicos.
¢) Pon proyecto.

Podemos decin que estos presupuestos deben de ser comfrontados periodicamente y

de una manera significativa, cemo pueden sern Los gastos reafes del penfodo, unidad
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wh wunddad, con el fin de ponen en evidencia Las desviaciones, V de esta manera

L Contnol de Gedtidn consistind en Lnteapretan de un modo correcto tas desvia-

wiones y tomar fas decisiones cormrectivas,

Je Lgual forna para interpreton fas desviaciones se predenta Loa ratios como he-

“wamdentas para esta drea, por efemplo:

uande una empresa trabaja con capitales proplos y con capitales que pdide pres-

cados a meddio o Larngo plazo, Los ratios:

Capitales Proplos Capitales Afencs
Capitales Pemancnies . Capitales Peminentes

Definen La lmportancia hespectiva de ambas fuentes de §inanciacidn,
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LA PLANEACION ¥ EL CONTROL DE GESTION

EL primen punito fundamental neferente a fa Mmteraceddn de estas dus Léendicas,
es el de, no consddenar a La planeacidn en un sentide estdtico, { planear por
planear y al detimo Lo que cuente sea precisamente el plan ), ni el Zéamino de
Contrnol de Gestidn asocialo Zan sofo a La 4dea nestringdda de inspeccidn.S4no
que £a planeacidn debe sen vista como fLa funcddn administrativa mds inmportante
y fundamental, ue que €sta es Lo ordientacifn <ndicial, Elgica y vital de toda -
actividad que se anprende, fa cual proploia un ovrden adecuado para Logran Los

objetivos previamonite defdndidos,

En cuanto al Conirel de Gest.idn, este debe ser comprendido como fa Léendca com-
plenentania de fa rlaneacidn que fiende a defatan Los obstdeufos no previstos o
Loy inconvendentes gue surgen de foama inesperada, estableciendo un sisfema de
acciones correctivas que garantizar en un alto grado el redubtado final, para

asf {ifarn con efleioncia y eficacda el nuevo curdo de aceifn a seguii.

Una ndustria que sea administrada con el apoyo del Control de Gestidn,con Lodas
Las heruamientas que' gste dmplica y suceptibles de sen aplicadas en fo organiza-
clbn, no puede quedatr a merced de Las cincunstancias o Lo que es Lo mismo, de -

sus proveedones, de su peasonal, de su producedfn ¢ de sus competidores,

Deade 2 momento et que disponemos de La informacidn arnejada por €as téendicas de
Gestidn, ALmplementadas en cada drea funcional, podremos estudiar y anafizar me-
fon Los problemas en cuestibn, Por Lo tante, teniendo un mefon andfisds y visddn
de Los problemas, Lo capacidad de planeacidn de Laé industrdias medianad ¢ peque-
fas aumentand Lo calidad de su admindstracddn mejorand,

Un Sistema de Control de Gestidn come base para establecer wia nueva planeacidn,
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{ebe ofrecer Los datos y fa {nformacidn precisa para poder neafizan con efectivi-

dad Los edomantos que fomman La estructura de La planeacibn, compuesta por fLas:

6.4.1

6.4.2

6.4.3

Estratégdas

Dade que datas constituyen el proceso decisonio sobre £os objetivos de

Lo ergandzacidn, sobre £os cambics de €stcs, L04 recunsus usadod para af-
canzar diches objetivos y £as politicas que han de negufan £a adquisicdiln,
use y disposicion de estus hecunsos, A0 duda La {nfommacién ofrecdda --

per el Contnol de Gestion dand certidumbre a tal procesc.

PoLlticas
Con el apoyo del Control de Gestiin, €stas evitardn fas repedlcdlones y
preplelandn una estauctura undificada para el cunso que a de seguin la -

crgandzacion.

Los Progranas
Fundades en el Contnol de Gestidn, ofrecendn Los datos parta poder preves
con Leempo Los factores necedarnies, bien sean estos materiales, mawto de

cbar, capacidad de produccidn, ete.

Como nesultado de este trabajo en conjwito podemes decin que e estarnd estimulando

a fodos £os miembros que (ntegran wia industria doblemente: primerc, pohrque sabern

exactamente fo que debe hacen. Y segundo porque se estardn juzgande sus realdza--

clones Tomaudo en cuenta fas cireunstancias.

Por todo {o anterion, se consddena que ef dueiio-administrador de £ pequeia y we-

diana {ndustria debe concientizarse sobre fa necesdidad de nealizan sobne el con-

juto de actividades y funciones que ejecuta su ‘ndustria, una planeacidn infiugn

clada positivamente pon Los resultados cgrecides pon el Control de Gestibn.Por AL

tmo, un s.8tema de Control de Gestidn eficionterente Llevado e {nteaconectadce --

con fa ploncacion fogrard: No nada mas hacern plates; STNO CONSTRUIR EL FUTURQO ZUE
SE DESEA.
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CONCLUSTON

Cualquiena que sea fa nama, Lamaio, mencado, actividad, é/tc., de wna industnda,
Csta sdempre send producto de detemninada combinacidn de imedios financieros, de

medios t€cndicos y de mane de cbra.

Por Lo tanto, tede progrneso de La misma estard expresade en La manera de dosdfd-
car esos elementos y de danles una estuctua que aseguie a cada wio de ellos su
mayon eflcacia, Para ello, hemos aprecdado a Lo Largo de la presente (nvestdga--
eldn, que tenemos industiiales que fwidan y basan La actividad de su entidad en
sws corazenadas, utuiciones y experiencias, acompaiiadas quizd de wuna que otha

téenica adninistrativa,

Peno por una parte el progreso y Las exigencias geinenafes de nuestra poca hecla-
man que La admindstracdiin de toda {ndustria se ejenza a su mdxina egielencla y -
por otno Lado £a ghan Lmportancia econdmica y docial que xevisten fas pequeras y
medianas industrias en La actualidad, exdige eale warco buscan y adecuar a su

Sdltuacibn téenicas que mejoren Los resultados de estas ndustrlas. AsL pues, po--
demos estarn seguros que a travds del desawrollo de esta modesta Owestigaciln se
ha mostrado que gracias a fa utilizacidn de un Sistema de Contnol de Gestddn,Las
actividades y es0s elementod que constituyen a Loda orguiizacdOn pueden ser eva-
Luados y adninistrados de manena que ¢grezean una veadadean edlcacia Los nesulta-
dos ¢ Los que Rlega La ongandzacddn., Es por esto, que ol Control de Gestidn debe
sen cond.idenado como una téendca adnindstrativa en fa que £os pequeiios i media--

nos {ndustrdales encontnandn en €ste esa adnindatracicn que reclama ef progreso

de nuestra época y La vida econdinica de nuestro pals.
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