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INTRODUCCTION

Hace algunos afios la Universidad Nacional Aut6ncma de
México, logr§ preparar a la primera generacién de Licencia
dos en Administracifn motivada por la idea bdsica de gque en
México no existlan directivos que tuviesen los conocimien-
tos suficientes en los aspectos de Finanzas, Mercadotecnia,
Recursos Humanos, Produccibn, etc., que se consideran b&si

cos para planear, organizar y dirigir con éxito una empre-
sa.

La funcifn de administrar ha existido desde que el -
ser humano tuvo la necesidad de agruparse para satisfacer
sus necesidades. Desde aquel remoto tiempo hasta la actua
lidad, el hombre ha tenido que enfrentarse a todos los cam
bios que evolutivamente se han presentado en nuestro planeta
Con el paso del tiempo los medios para atraerse los satis -
factores necesarios se han convertido en un reto para el -
hombre, debido a la creciente explosibn demogrdfica y a los

problemas que tienen para lograr obtener los suficientes re
cursos.

Dado los problemas que han aparecido durante el desa -
rrollo del hombre, este se ha tenido que especializar en -
cuanto a los métodos para solucionarlos. Es por ello que 1la
administraci6n ha evolucionado conjuntamente a otras disci-

plinas, hasta llegar a constituirse comoc una d15c1p11na -
cientffica.

Desde el afio de 1957 la Universidad Nacional Auténoma
de Mé&xico, empez6 a capacitar a los profesionales que en -
enfrentarfan la problem&tica del desarrollo empresarial de
México. Hace aproximadamente 18 afios las primeras genera -
ciones empezaron a surgir; por lo gue la carrera de Licen -
ciado en Administracifn es una disciplina joven y es de --
nuestro especial interés conocer cual es la ubicacién del -
Licenciado en Administracifn dentro de las Organizaciones.

Para desarrollar la presente investigaci6én, considera-
mos importante presentar el marco tefrico con que cuenta el
egresado de la carrera para el ejercicio de la misma, los -
que presentamos en los primeros tres capitulos.

En el primer capftulo consideramos el marco en donde -
se debe ubicar el Licenciado en Administracifn y establece-
‘mos que es en las Organizaciones tanto pGblicas como priva-
das, donde encuentra los medios para realizarse profesional



ments. Cualquier Organizacifn en la actualidad necesita -
conter con profesionistas para enfrentar con €xito los pro-
blemas gue se le presenten. Es asf que para lograr la méxi
ma effcliencia posible en las &reas como: Finangas, Produc ~
¢i6n, Commrcializaci{én, Recursos Humanos, etc., Se requiers

tener los especialidtas que le permitirdn alcanszar sus obje
tivos.

En los capitulos Segundo y Tercero hacemos referencia
a las principales técnicas y métodos como que sl Licenciallo
en Administracifén cuenta para poder llevar a gabo las acti-
vidades inherentes a la ciencia administrativa.

11 ocapftulo Cuarto que es nuestra investigaci6n de cam
pe nace 48 ls inquietud de saber cual es la tendencia de -
108 egresados para desarrollarse dentro de las diferentes -
ireas de una organizacién, asf{ como tambi&n conocer los ni-

veles jerfirquicos que ocupan considerando la edad 8e la pro
fesiln.

Nosotros cuestionamos dos preguntas bSsicamente:

1.- ¢Existen actualmente Licenciados en Administractén
en poastos directivos de las Empresas?

2.- ¢Cuflles son las 4reas de la empresa por la que el
Licenciado en Administracif6n tiene prefarencia.

El supyesto con el que iniciamos este Seminario de In-
vestigacidn, estd dado por la idea b&sica de que en la ac -
tualigad los egresados de la carrera en su gran mayorfa no
ecupan actualmente niveles jerfrquicos de direccifin, esto -
como resultado de la falta de une adecuada experiencia en -
las diferentes #reas que componen g la organizaci8n, ya que
durante la carrera el estudiante contempla solo de manera -
teSrica las diferentes técnicas de la administracifin y le -
lleva bastantantes afios de préctica adquirir la experiencia
global de las necesidades de la misma.

Finalmente presentamos nuestras conclusiones y recaomen
daciones y consideramos que el presente trabajo puede permi
tir a las Organizaciones tanto pfiblicas como privadas, una
otisntacitn con respecto a la ubicacifn de Licenciado en Ad

nistracifn y especialmente consideramos que le puede ser
de gran utilidad a los estudiantes actuales de la carrers,
a los sgresados as{ como a 1los que ingresarfn en un futu¥o
a las mulas universitarias; a fin de que tengan un panorsma



general de lo que las organizaciones esperan de ellos y tam
bién las posibilidades (e desarrollo que las mismas ofrecen,
todo ello dentro de la filosoffa del servicio a la comunidad.
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1.1.- LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
1.1.1.~- DEFINICION Y CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Definir la Administracién a primera vista puede parecer
bastante sencillo, pero cuando profundizamos en ello nos per
catamos de lo contrario.

Existen muchas definiciones segin el numero de autores
que han escrito sobre Administracidn, algunos sefialan lo que
es de manera muy general, otros sefialan sus objetivos, otros
mas sus bases, algunocs la fundamentan, unos la clasifican —---
como ciencia y no pocos como arte o técnica, considerando --
que la Administracidn tiene, dependiendo del grado con que -
se le domine y aplique, de todo lo seflalado anteriormente, -
mencionaremos nuestra definicidn; "La Administracidén es el -
conjunto de conocimientos técnicos y cientificos, que permi-
ten fijar y alcanzar objetivos en forma concreta por medio -
de los recursos con que se cuentan en el medio ambiente, utji
lizandolos de manera racional.

El concepto mas general de Administracidén es aguel que
nos habla del hecho de adaptarnos a vivir equilibradamente -
de acuerdo a los medios de que disponemos, tratando de aumen
tar los mismos para adquirir un nivel de vida mejor.

Existe otro concepto, usando otros elementos el cuil --
nos dice que la Administracién es el logro de determinadas -
cosas, con o por medio de el esfuerzo de otros., De éste con~
cepto se pueden cbtener dos elementos importantes como la —-
necesidad de planear y la necesidad de supervisar.

Independientemente de cualquier concepto de Administra-
cidén podemos sefilalar que lo importante es el hecho de poder
alcanzar objetivos y desde luego el logro de esos objetivos
por medio de los métodos o sistemas Optimos, con costos y --
tiempos minimos.

También podemos sefialar que el fendmeno de la Adminis--
tracidén se da tanto en los elementos mAs pequefios de la so—-
ciedad como en los elementos més grandes y de una compleji--
dad enorme y que los mismos principios que se dan en el pri-



mero se dan en el segundo, dandole por lo mismo un carlcter
universal y de una verdadera disciplina para poder obtener -
el dominio de la misma.

1.1.2.~- ANTECEDENTES DE LA CREACION DE LA PROFESION

Después de terminada la Segunda Guerra Mundial y reini-
ciado el desarrollo industrial en todo el mundo, México rea-
liza la gran apertura a la inversidén extranjera y como resul
tado se establecen un gran nimerc de grandes y medianas em--
presas, dedicadas a la industria y a la prestacidén de servi-
cios. Con el crecimiento de éstas Empresas y la implantacién
de otras, surge la necesidad de contar con personas capacita
das para administrar los recursos materiales, humanos y téc-
nicos que son fundamentales para el logro de los objetivos -
propuestos en toda Organizacidn. De ésta necesidad, surge la
preocupacién de las Instituciones Educativas por preparar --
personal con los suficientes conocimi?ntos en Administracion,
para que vinieran posteriormente a contribuir al desarrollo
industrial gque se vislumbraba.

1.1.3.- ORIGEN DE LA PROFESION

El principal antecedente del origen de la profesidn en
México, es de los Estados Unidos de América, donde se impar-—
tia la carrera denominada "BACHELLOR'S DEGREE IN BUSSINES -~
ADMINISTRATION", que traducimos como "ADMINISTRACION DE NBEGO
CI10S". Derivado de esto y del desarrollo de los paises en —-
forma dindmica y con caracteristicas progresistas, en México
era necesario contar con profesionales especializados en el
manejo técnico de las Empresas, que vinieran a reforzar la -
actuacidén de los empresarios empiricos, que aunque controla-
ban con visién, esfuerzo y dedicacidén, necesitaban elementos
que los llevasen a tener una mayor seguridad y confianza en
el cumplimiento de sus objetivos.

Dadas las tendencias que en ese entonces se visualiza--
ban en los negocios y previendo el futuro, se penso en una -

profesidén la cual ayudase al desarrollo econdmico del pais, -
visto en forma general.

En el afio de 1943, fué el Instituto Tecnoldgico de Es-—-
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“weizon Supesioasres en Mont errey, el primero en impartir cono-

rentrs de Administracién, otorgando el titulo de "ADMINIS
TE, JION DE NEGOCIOS". tu¢ ¢l mismo Instituto el que en 1953,
. t:.rgara a la carrera ¢l grado de "LICENCIADO EN ADMINISTRA-
CION DE NEGOCIOS".

En la Universidad Nacional Autdnoma de México, y a me—-~
~lados de 1955, el principal pilar que intervino en los tra-
L:ijos relativos para implantar en la entonces Escuela Nacio-
nal de Comercio y Administracidn el grado de "LICENCIADO. EN
ADMINISTRACION DE EMPRESAS", fué el maestro C.P. Wilfrido —-
Castillo Miranda, quién en colaboracién del C.P. Vinicio An-
duaga, C.P. Arturo Elizunda y Eduardo Pallares, realizaron -
todos los tramites necesarios, para que el 17 de Julio de —-
1956 el ~onsejo Técnico de la Escuela diera su aprobacidn y
posteriormente la Secretaria del Consejo Universitario.

El Secretario Dr. Efren del Pozo vidé con simpatia el —-
proyecto y a la brevedad lo turnd a la comisidén del trabajo
decente, la culdl el 27 de Agosto de 1956 acordo la implanta-
¢cién de la nueva carrcra de Licenciado en Administracidn de
Empresas, el Ccnsejo Universitario de la U.N.A.M., aprobd va
en definitivo la carrera y el plan de estudios que se habia
estructurado el 5-de Cnerc de 1957. Poco tiempo después se -
iniciakan los primeros cursos y con ellos una nueva ruta in-
telectual en la Econcmia Naciocnal.

1.1.4.- UTILIDAD DE LA PROFESION

Si consideramos que ¢l desarrollo de los paises en la -
actualidad es en forma dinimica con caracteristicas progre—-
sistas y que el crecimientc de la poblacidén ha multiplicado
los problemas de toda indole; entre ellos los administrati--
ves. Podemos decir que la Administracidn es una ciencia nece
saria para la difu=idn de los objetivos proyectados de las -

ereresas y encaminados al logro del hién comin como interés
sunremo de la socicdad.

“voaii la neccsidad del profesionista capacitado para -
3¢ conar les proelemas gque en las organizaciones se presen
' L s € osus lreas principales como: Produccidn,Distri-

n, ¢omercizlisacidn, Finanzas v Relacicones Humanas, a-—-



plicando técnicas administrativas en cada una de ellas.

La Administracidn tiene por misidn coordinar las dife--
rentes actividades de la organizacidn, para aprovechar Spti-
mamente sus recursos humanos, materiales y técnicos. Para lo
cuil, la preparacién del Licenciado en Administracidén es 1la
que corresponde a la de coordinador, no a un experto en Pro~
duccidn, Finanzas o en Relaciones Humanas; pero si con sufi-
cientes conocimientos en cada una de éstas &reas para poder
amalgamar las actividades de los diferentes campos de accidn
de la organizacidn y lograr sus objetivos, sin el desequili-
brio que puede provocar una preparacién concentrada unicamen
te en alguna de dichas Aareas.

Como coordinador de las funciones de la organizacidn el
Licenciado en Administracidén, ademis de basarse en sus cono-
cimientos debe actuar siguiendo los lineamientos marcados en
el Ccbédigo de Etica profesional en los aspectos normativos --
que delinea éste, y que se refieren principalmente a:

1.~ De las relaciones con la clientela

2.- De la actuacidn como Profesional Independiente
3.~ De la difusidn de servicios

4.~ De las relaciones entre profesionales

5.~ De las sanciores.

1.1.5.- SU RELACION CON OTRAS PROFESIONES

Al igual que todas las ciencias sociales, a la Adminis-
tracién la encontramos dentro del mismo contexto, ya que en
principio no hay ni puede haber Administracidén fuera de una
sociedad y ésta a su vez necesita de la técnica de la Admi-—-
nistracidén para su desarrollo y funcionamiento.

En los primeros afios, en que fué estructurada la Admi--
nistracidn, la mayor parte de sus principios fueron sociold-
gicos y actualmente muchos de esos principios (el del objeti
vo, el de la unidad de mando, la especializacidn, etc.) tie-
nen mucha mis aplicacidén en la Administracidén que en la So--
ciologia, pero se ayuda de la misma aprovechando los anali--
sis y leyes que establecen sobre el comportamiento social pa
ra poder lograr un fin especifico, que es la optima coordina



cidén de personas y de cosas.

En base a éstos planteamientos se forma la "Sociologia
Industrial", que analiza los fendmenos basicos que se produ-
cen dentro de las organizaciones, por lo tanto la correla—--
cidén con ésta ciencia es absoluta, ya que para administrar -
se deberi tener un conocimiento del contexto social en el --
que se ubica la organizacidn y asi poder determinar cuil se-
rd la metodologia que se empleard para ésta funcidn.

Por otra parte tenemos establecido que en todas las so-
ciedades hay leyes o sea la estructuracidén juridica, como la
administracién se da en una organizacidn, dentro de ésta es-
tructura, deberid de contemplar los lineamientos que la socie
dad le imponga en este aspecto. No hay ninguna sociedad sin
derecho, ya que solo asi se podrd exigir determinadas accio-
nes de los demds, ya sea porque estas hayan sido impuestas o
porque se hayan derivado de un convenio que descansa en un -
ordenamiento de Derecho.

Pero la Administracidén no es juridica propiamente di---
cho, sino meta juridica, no solo cumpliendo con sus obliga--
ciones y teniendo derechos, sino que estimula la cooperacitn
espontanea, activa, precisa y eficaz de quienes forman una -
organizacidén social para lograr la mayor eficiencia en la --
coordinacidn.

El Derecho proporciona a la Administracidn, la estructu
ra juridica indispensable para cualquier organismo social --
que puede ser administrado. Asi mismo da el Derecho la efica
cia juridica de sus normas, sobre todo de aquellas que direc
tamente tienden a la organizacidén de la sociedad.

Pero podemos percatarnos que la Administracidén serd tan
to de '"personas" como de "cosas", como se habia sefialado con
anterioridad, por lo tanto nos auxiliaremos de otras dos --—-
ciencias para poder manejarlas y éstas serfn: La Economia pa
ra las cosas y la Psicologia para las personas.

Si planteamos que la Administracidén debe lograr la maxi
ma eficiencia con el minimo de esfuerzos, serd concomitante
de "La Ley de Oro" o "Ley Econdémica", de la Economia. Pero -



ésta Ley, la Economia la aplica en cuanto a la produccién, -
distribucidn y comsumo de los bienes materiales y la Adminig
tracidén la emplearad para lograr la maxima eficiencia de un -
organismo social con o sin fines econdmicos.

Respecto a la Psicologia podria sefialar que ésta expli-
ca como opera la motivacidn del ser humano y asi gran parte
de los fendmenos sociales.

El administrador contard con recursos humanos y los ma-
nejard y coordinari con los sistemas de la organizacidén, y ~-
de esta manera deberi tener fundamentos de Psicologia para -
motivar al personal y lograr el mejor desempeiio de sus labo-
res porgue influird en la conducta de los demas, motivando--
los vy orientandolos a resolver sus problemas.

Las formas en qgue ayuda la Psicologia al administrador
son:

1.- Técnicas psicoldgicas que serdn los instrumentos pa
ra coordinar, como son las baterias psicoldgicas.

2.- Analiza aspectos psicoldgicos de algunas técnicas -
substancialmente administrativas, como son: El efecto del ha
lo y la tendencia central en la calificacidn de méritos, etc.

La Psicologia estudia la conducta humana en general, —--
prescindiendo de su liga con el logro de una finalidad deter
minada, en tanto que la Administracién requiere y aplica so-
lo los principios y técnicas psicoldgicas, para obtener la -

maxima eficiencia de los recursos humanos en las organizacio
nes.

Pero no se podria desligar la Administracién de otra --
ciencia de mucha importancia como es la Matematica, de esta
manera la aplicacidn de las técnicas parcial o totalmente ma
temdticas, han sido un gran avance en la Administracién, que
lc podemos constatar con la fijacidén de cursos alternativos,
su valoracidn y su consiquiente ayuda en la toma de decisio-

nes, a través de la investigacidn de operaciones, finanzas y
recursos humanos.



Habiéndo sefialado algunas de las principales ciencias -
con las cudles se relaciona la Administracién podemos con—--
cluir que el administrador deberd conocer todas éstas cien--
cias, en teoria y aplicarlas en la practica para poder lo—--
grar una buena Administracidén dentro de las organizaciones.

1.2.- LAS ORGANIZACIONES
1.2.1.- ORGANIZACIONES PRIVADAS
1.2.1.1.~ CONCEPTO Y CARACTERISTICAS

Normalmente se tiene como concepto de Empresa Privada,-
a aquel tipo de organizacidn que tiene como objeto el lograr
la madxima eficiencia en el funcionamiento de un organismo --
privado, es decir gue no es de dominio gubernamental. En 1la
Organizacién Privada, no existe una relacidn directa de auto
ridad con el gobierno oficial del estado, aunque si existen

actos de gestidn para regular su actividad econémica y so~—-
cial.

También es manejada la idea del "fin buscado" lo cual -
define a la empresa privada como una organizacifén que tiene
como fin el logro directamente de un beneficio particular.

En cuanto al origen o a la fuente de donde nace un orga
nismo privado, se puede hablar de la obligatoriedad de reali
zar un contrato por medio del cudl se darad vida a una organi
zacidn de éste tipo.

La mayor parte de las empresas privadas, se constituyen
para obtener beneficios, si los beneficios no son posibles,
habri pocas ocaciones de formar o continuar la organizacidn
de una empresa. De éste modo, la existencia presente del be-
neficio y la previsidn de futuras ganancias, son un componen
te necesario de éste tipo de empresas.

La forma de empresa privada, conocida como individual,
es la forma mas antigua y comin desde el punto de vista del
nimero de tales empresas. El mayor nimero de establecimien--
tos detallistas, son de propietarios individuales, también -
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muchas empresas manufactureras, aunque a causa de necesitar
mayores inversiones funcionan con dificultad.

La Ley reconoce Jos siguientes tipos de sociedades camo
organismos privados: [ —

l1.- Sociedad en Nombre Colectivo, este tipo de Sociedad
es aquella gque existe bajo una razdn social y en la que to--
dos los socios responden de modo subsidiario, ilimitado y, so
lidariamente de sus obligaciones..

2.~ Sociedad en Comandita Simple, es la que existe bajo
una razdén social y se compone de uno o varios socios comandi

tarios que Unicamente estin obligados al pago de sus aporta-
ciones.

3.- Sociedad de Responsabilidad Limitada, este tipo de
Organizacidén es la que se constituye entre socios gue sola-
mente estin obligados al pago de sus aportaciones, sin que -
las partes sociales puedan estar representadas por titulos -
negociables, a la orden o al portador, pués solo serfn cedi-

bles en los casos y con los requisitos qgue establece la Ley
respectiva.

4.- Sociedad Andnima, es la que existe bajo una denomi-
nacién y se compone exclusivamente de socios cuya obligacién
se limita al pago de sus acciones. El nombre se formard 1i--
bremente pero serd distinta de la de cualquier otra Sociedad
y al emplearse ird siempre sequida de las palabras "Sociedad
Andénima" o de su abreviatura.

5.- Sociedad en Comandita por Acciones,este tipo de So-
ciedad es la que se compone de uno o varios socios comandita
rios, que responden de manera subsidiaria, ilimitada y soli-
dariamente de las obligaciones sociales, y de uno o de va-—-
rios socios comanditarios que, Unicamente estdn obligados al
pago de sus acciones.

6.~ Sociedad Cooperativa, este tipo de Sociedad es la -
que estd integrada por individuos de la clase trabajadora y
aportan a la Sociedad su trabajo personal cuando se trata de
cooperativas de productores, o se aprovisionan a través de -
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de la sociedad o utilizan los servicios que ésta distribuye
cuando se trata de cooperativas de consumidores, funciona so
bre principios de igualdad en derechos y obligaciones de sus

____miembros,—asi-mismo—debe—funcionir €6n numero variable de so
cios nunca inferior a diez, tencr capital variable y dura---
cidén indefinida, conceder a cada socio un solo voto, no per-
seguir fines de lucro, etc.

1.2,1.2.~ CLASIFICACION

En base a las principales actividades econdémicas que —--
las Empresas realizan, presentamos la siguiente clasifica---
+ o
cién:

l.- Estractivas o de explotacién.- En este primer grupo
situamos a aquellas Empresas (ue obtienen sus productos de -
la corteza terrestre y de la hidrosfera, son:

a) Agricolas, son las que por medio de cultivos
inteligentes y apropiadeos a la clase y calidad de los terre-
nos, tomando en cuenta las condiciones climatoldgicas de és-
tos, producen determinadas siembras.

b) Ganaderas, estas frecuentemente se asocian a
las agricolas, sus beneficios se basan en la cria de ganado,
aprovechando sus carnes y pieles utilizados por la industria
y el comercio, asi como la leche y sus derivados.

¢} Explotadoras de productos forestales, son las
que mediante concesiones otorgadas por el Gobierno Federal,-
extraen de los bosques maderas y caucho, que son materias --
primas de otras industrias.

d) Pesqueras, son las que extraen del mar dife--
rentes especies, Gtiles en la alimentacidn del hombre y a la

industria. Su establecimiento es mediante concesidn del Go--
bierno Federal. o

e) Mineras, las actividades de estas Empresas es
tan encaminadas a la obtenci6n dn minerales, -sus productos -
son Lisicos para la industria mel-&lica fabticantus de bienes
de capital, por lo tanto de gran importancia para ¢l desarrollo
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” ) L d
economico del pais.

2.~ Industriales.- En el segundo grupo encontramos a —--

—tas-empresas—que - sujetandoa las materias primas-provenien--—---

tes del primer grupo a un proceso de transformacién, origi--
nan articulos Utiles para satisfacer las hecesidades del ser
humano, o a materias primas de otras industrias. A su vez --
las hemos dividido en ramas, de acuerdo a los articulos que
producen y son:

a) Metdlicas, ‘subdivididas en basicas y manufacture
ras.

b) Alimenticia, su divisién es de acuerdo al origen;

animal, vegetal y alimentos balanceados.

¢) Quimica, con sus ramas; farmacéutica y manufactu
rera gue comprende abonos, fibras celuldsicas, pinturas, ja-
bones, cerillos, regeneracién de aceites, fabricacién de co-
que y otros derivados del carbédn.

d) Automotriz, productora de vehiculos, incluyendo
tractgres para trailers, carrocerias y tractores agricolas.

e) Cervecera, sus productos son malta y cerveza.

f) Madereras y productos derivados, le corresponde
la fabricacién de: tableros, aglutinados, triplay, fibracel,

pasta de celulosa, papel, cartén, cartoncillo y envases de -
cartén.

g) Textil, comprende dos Aareas, fibras naturales y
fibras artificiales.

h) vidriera, produce articulos para el hogar, asi

como materiales para obras industriales incluyendo ladrillos
refractarios.

En este grupo también encontramos empresas dedicadas a
estas otras ramas: cementera, eléctrica, de calzado, de la
construccidn, cigarrera, etc.
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3.~ Empresas de Servicios.— Aqui enmarcamos a las que -
otorgan satisfactores intangibles como: Hospitalarios, educa
tivos, espectaculos, juridicos, etc., también incluimos a --
_las_que agregan.a los bienes-producidos utilidad de tiempo y
lugar, como son: Comerciales, bancarios, transportes, etc.,-

algunas de éstas empresas operan por concesidn federal.

1.2.1.3.- ORGANIZACION TIPO

Toda Organizacidn para que pueda desarrollar satisfacto
riamente sus funciones, necesita bisicamente de tres clases
de elementos:

l.~ Elementos Materiales
2.~ Elementos Humanos
3.~ Elementos Técnicos

Dentro de los elementos materiales estan considerados;-
los edificios, las instalaciones, la magquinaria, los instru-
mentos o herramientas de trabajo, la materia prima que se u-
tiliza para la elaboracién de los productos terminados a tra
vés de su proceso o transformacidn, el aspecto financiero o
sea el capital con gue la empresa efectua todos sus movimien
tos y respalda sus.compromisos efectuados & contraidos.

Dentro del elemento humano ésta considerado el hombre -
en cada una de sus clasificaciones de acuerdo a la prepara--
cidn técnica O profesional que posee, como son los obreros -
clasificados, los empleados, los supervisores, los técnicos,
los altos ejecutivos, los directores, etc.

Dentro de los elementos técnicos, se habla de los dife-
. . » .
rentes sistemas, como son: Los de Produccion, los de Finan--

zas, los de Contabilidad, los de Ventas, los de Organizacién,
en general los Administrativos.

Existen cuatro areas fundamentales en cualquier Organi-
zacidn empresarial, que aungue no coincida con los siguien--

tes nombres, en cuanto a sus funciones si consideramos que -
son similares. Estas son:

1.~ Area de Finanzas
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2.~ Area de Produccién
3.~ Area de Mercadotécia o Comercializacién
4.~ Area de Recursos Humanos

1.2.1.3.1.- AREA DE FINANZAS T —

Podemos decir que el objeto de una buena Administracidn
Financiera es la de elevar al maximo el valor de las rique--
zas procurando gque se disponga de efectivo para lograr pagar
las cuentas a su debido tiempo y ayudar a la distribucidén --
mas provechosa de los recursos que se encuentran dentro de -
la Empresa.

Con el fin de alcanzar los objetivos de pagar las cuen-
tas y llevar a un midximo la proporcién de utilidades a largo
plazo de los accionistas, el encargado del Area de Finanzas
se ve envuelto en tres funciones principales; planeacidn y -
control financiero, consecucidn de fondos e inversidn de és-
tos. Ocasionalmente puede verse envuelto en algunos prdilemas
especiales que no son de tipo periddico, tales como los con-
cernientes ala combinacién de una firma con otra o la liquida
cién de una compafifia. Raras veces resultan estas funciones -
una responsabilidad completa del administrador financiero.

La funcién de Planeacién es una de las mis sobresalien-
tes e interesantes del responsable del drea de Finanzas. De-
bido a que participa en el establecimiento del curso a largo
plazo en los negocios, deberd iniciar sus funciones con una
visidén amplia y total de las operaciones de la compafiia. Lo
que primeramente le concierne son los planes a largo plazo —
para expansiones de la planta, substitucidén de maguinaria y
equipo y otros gastos que causarin en el negocio salida de -
efectivo excepcionalmente grandes. Sobre las bases de su co-
nocimiento de estos planes y estimaciones de las ventas para
el futuro cercano, el encargado de las Finanzas deberid tam—-
bién estimar los flujos de efectivo dentro y fuera del nego-
cio para un futuro préximo.

Habiendo planeado el flujo de los ingresos de efectivo
y habiéndo llegado a cualquier fondo necesario, el financie-
ro deberd determinar si los fondos se han invertido habilmen
te o "econdémicamente" dentro del negocio. Esencialmente se -

!
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guiere decir que el encargado del &rea de Finanzas debera de
tratar y obtener el mayor recorrido posible de los fondos in
vertidos en partidas del activo, todo dinero invertido en un
__activo, sea éste circulante o fijo tiene usos alternativos.

Puede ser efectivo, como una-ayuda-a—la-liquidez o podria —~-
ser un activo mds lucrativo. Es el intercambio de liquidez y
lucro lo que el administrador de Finanzas debe buscar en sus
planes.

Si los egresos de efectivo planeados exceden a los in--—
gresos de efectivo y su saldo en este rengldn, es insuficien
te para absorver la deficiencia, el encargado de Finanzas en

contrari necesario obtener fondos de fuentes externas al ne-
gocio.

Existen basicamente dos tipos de financiamiento:

1.- Internos.- Son los que aportan los socios o es la -
reinversidén de las utilidades.

2.- Externos.~ Es el hecho de pedir recursos prestados,
los cudles se veradn reflejados en el pasivo.

La principal caractiristica gque distingue a éstos finan
ciamientos, es: El vencimiento, los financiamientos internos
no tienen fecha de vencimiento, debido a que cuando un socio
invierte en la empresa, no existe ningin compromiso de que -
recuperard su inversidén en una fecha determinada, en caso de
guerer recuparar su inversidn necesitari vender sus acciones.
En los financiamientos externos si existe una fecha en la --
cuidl deben ser pagados por lo que se puede clasificar ésto,-
por su limite de vencimiento; a corto plazo si son pagados -
en un tiempo maximo de un afio, a largo plazo aquellos cuyoc -
vencimiento sea mayor de un afio.

1.2.1.3.2.- AREA DE PRODUCCION

El estandar material de vida de cualquier nacidn, depen
de de la Produccidén, que es la conversién de los recursos na
turales en cosas Utiles. La riqueza material es creada por -
la Produccidn, la baja productividad es comin a las socieda-
des primitivas y a los paises principalmente pobres, la pros
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peridad de una nacidén avanzada estd en paralelo con la pro--

ductividad correspondiente de los individuos que constituyen
la masa popular.

La Produccidén significa trabajo, no existe ningin subs-
tituto para el trabajo, no obstante, existen formas notables

con las cuadles se puede hacer crecientemente productiva, e--
sas formas son precisamente las técnicas, los métodos y los
procedimientos empleados por los especialistas en los siste-
mas de la Produccidén y tienen por objeto principal la optimi
zacidén de los recursos con que cuenta toda Organizacién, pa-

ra la transformacidén de la materia prima en un producto ela-
borado.

Sistema de Produccidn

Entradas Sistema Salidas
Mano de obra Sistema de Bienes y/o
Materiales Produccidén servicios
Energia

La seccidn de Produccidén de una industria puede conside
rarse como el corazdén de la misma y cuando la actividad de -
ésta seccidn se interrumpa, toda la empresa deja de ser pro-
ductiva. El area de Produccidn incluye actividades como la -
Ingenieria de métodos, los estudios de tiempos y movimientos,
el cudl ofrece al técnico recién graduado uno de los campos
en que su esfuerzo le proporciona mayor satisfaccidn.

Es en la seccidn de Produccidn donde se requisita y con
trola el material que se va a utilizar en la Produccidn, don
de se determina la secuencia de las operaciones y los méto--
dos, donde se piden las herramientas, donde se asignan los -
tiempos y donde se programa, se distribuye y se lleva el con
trol del trabajo, en fin donde se trabaja para lograr la sa
tisfaccién de los clientes.

El objetivo de un Gerente de Produccidn, es fabricar un
producto de calidad, oportunamente y al menor costo posible
con un minimo de inversidén de capital y con un maximo de sa-
tisfaccidn de sus empleados. El Gerente de Control de Cali--
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dad centra sus objetivos en el control de calidad, de modo -~
que se mantengan las especificaciones de Ingenieria y que ~-
los clientes estén siempre satisfechos por el nivel de cali-
dad. El Gerente de Control de Produccidn, se interesa princi

palmente en mantener programas de Produccion sin dejar de —-
dar debida atencidn, tanto a las necesidades de los clientes
como para la economia favorable que se obtiene con una pro--
gramacidén adecuada. El Gerente de Mé&todos, Estudios y Movi--
mientos, se ocupa principalmente de combinar el costo més ba
jo posible de Produccidn con la mdxima satisfaccidn de los -
empleados. El Gerente de Mantenimiento, se ocupa ante todo -
de minimizar Hempos improductivos de instalaciones debidos a
descomposturas y reparaciones no previstas.

Las oportunidades que existen en el area de Producciédn
para los profesionistas de la carrera de Licenciado en Admi-
nistracidn, son entre otras las siguientes:

1.- Medicidn del trakajo

2.~ Métodos del trabajo

3.- Anilisis y control de manufacturas
4.- Planeacidn de instalaciones

5.~ Administracidn de incentivos

6.~ Seguridad

7.- Control de Produccidn e inventarios.

1.2.1.3.3.- AREA DE MERCADOTECNIA

Unas de las &reas de mayor importancia en las organiza-
ciones la ocupa precisamente la Mercadotecnia, y es por esto
gue los empresarios le prestan una dedicacidn muy especial -
al campo de accibén comprendido en ésta arca.

En gran parte recae en la Mercadotecnia la responsabili
dad de las ventas de los articulos que elabora toda Organiza
cidn y siendo el Unico enlace existente entre el mercado y -
productor, deberid mantener una buena imdgen de la empresa pa
ra que sean bien aceptados sus productos en el mercado.

La Mercadotécnia siempre deberd estar muy sensible por
los cambios que fluctuan en el mercado y asimismo su actua--
cidén tendrd que ser con la suficiente visidn para satisfacer
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las nuevas demandas de necesidades por parte de los consumi-
dores.

Definiciones:

Alfonso Aguilar Alvarez de Alba, nos sefiala las defini-
ciones que varios autores han vertido sobre ésta materia, --
asi tenemos: "La American Marketing Association, como, la --
realizacidén de las actividades mercantiles que dirigen el --
flujo de los bienes y servicios del productor al cosumidor o
usuario. Paul Mazur, la define como, la creacidén y suminis--—
tro de un nivel de vida a la sociedad. Y Peter F. Druker, la
conceptua como, la funcidn que a través de sus estudios e in
vestigaciones establecerd para el Ingeniero Disefiador y el -
hombre de Produccidén, que es lo que el cliente desea de un -
producto determinado, que precio esta dispuesto a pagar por
el y donde y cuando lo necesitara". 1

Nosotros por nuestra parte la definimos como: Una disci
plina que estudia las técnicas y métodos que permitan cono--
cer que producto o servicio se debe producir y la mejor mane
ra de hacerlo llegar al consumidor.

El mismo Alfonso Aguilar, propone las siguientes técni-
cas y actividades que estudia la Mercadotécnia y son:

"1l.- Investigacidén de Mercados
2.~ Estudios econdmicos sobre:
a) costeabilidad del producto b) precio de venta
c) utilidad por obtener d) punto de equili-
brioc y
e) presupuesto
- Planeacidn y desarrollo de los productos
- La marca
- El1 envase
El empaque
- La etiqueta
- Almacén :
.~ Politicas de precios: de lo_
10.- Garantias vy serv1c1os
11.- Ventas

.

OO~ U bW
L]
!

1 Alfonso Aguilar Alvarez de Alba

‘Elementos de:Mercadotéc-
nia - pag.-13. B s
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12.~ canales de distribucién

13.~ Transportacién

14.~- Publicidad

15.~ Promociones y ventas
—————}6~—Relaciones--piblicas_y

P4

17.- El proceso administrativo aplicado a un programa -
de mercadeo". 2

1.2.1.3.4.- AREA DE RECURSOS HUMANOS

Es indudable que el principal elemento con que cuentan
las organizaciones para llevar a cabo la realizacidén de sus
objetivos es el elemento humano.

Existe dentro de la formacidén del Licenciado en Adminis
tracién una serie de materias que vienen conformando lo que
se ha dado en llamar dentrs de la Administracidn general:; Re
cursos Humanos, no solo el esfuerzo o la actividad humana --
quedan comprendidos en éste grupo, sinoc también otros facto-
res que dan modalidades diferentes a la Organizacidn, como -
por ejemplo: Conocimientos, experiencias, motivaciones, inte
reses vocacionales, aptitudes, etc.

Las caracteristicas de los Recursss Humanos gue podemos
sefialar son las siguientes:

l.- No pueden ser prcoiedad de la Organizacidn a dife--
rencia de los recursos materiales o técnices, ya que los co-
nocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son pa--
trimonio personal.

2.~ Los Recursos Humanos implican una disposieidn volun
taria de la persona.

De éstas dos caracteristicas se desprenden una serie de
distintos elementos, que hacen la gran diferencia entre los
Recursos Humanos y los materiales o técniceos. Las organiza--
ciones requieren de energia humana para lograr sus objetivos
y por lo tanto, éstan discuestas a torarla a cambio de una -
remuneracidn, vya quc el hombre para satisfacer sus necesida-
des, necesita cambiar 1cs recursos que poseé por esa remune-

2 Alfonso Aguilar Alvarez de Alba - obra citada ant. - pag.-
15
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racidn.

Podemos sefialar de esta manera general que el aprovecha
miento e incremento de los Recursos Humanos, es benéfico pa-

ra-el-individuo;,—ta—Organrizacidn.y la sociedad, gue es donde

se desenvuelven los dos primeros elementos.

Por lo tanto podemos definir a los Recursos Humanos co-
mo la constante aplicacién del proceso administrativo en —---
cuanto a el desarrollo y conservacidn del hombre que labora
en la Organizacidén en relacién a sus conocimientos, habilida
des y experiencias. Existen dentro del estudio de Recursos -
Humanos cuatro elementos que son indispensables para el apro
vechamiento éptimo de ésta &rea y son:

l.- Reclutamiento
2.- Seleccidn

3.- Capacitacidn y
4 .- Adiestramiento.

1.~ Reclutamiento de Perscnal, obkservames como la prime
ra parte del proceso gue nos permite cbtener buencs emplea--
dos, es el reclutamiento.

El reclutamiento hace gque una persona extrafia a la em--
presa, sea un candidato a ser empleado.

Las fuentes de abastecimiento para el reclutamiento scn
de manera general: Los sindicatos, las escuelas, los familia
res de los empleados, las oficinas de colocacidn o personas
gque se presentan directamente en la empresa.

Los medios de reclutamientc son: Por medio del periddi-

co, la radio, telefono, requisiciones al sindicato o bolsa -
de trabajo, etc.

2.~ Seleccidén de Personal, podemos definir a la selec--
cidn como: La bisqueda entre los candidatos reclutados que -
reunan las caracteristicas deseadas para lcos puestos gue te-
nemos que cubrir, es decir encontrar la persona adecuada pa-
ra el puesto.
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Existen una serie de etapas que cotidianamente se deben
de seguir para lograr una buena seleccidn:

a) Llenar la hoja de solicitud de empleo. Esta soli

como son: Su curriculum de trabajo, de educacidn, sobre su -
origen, situacién social y econémica, datos particulares, --
etc., la cudl nos permitird de manera inmediata, saber si =--—
cumple con los requisitos elementales del puesto.

b) Entrevista. Esta etapa es de capital importancia,
ya que por medio de ella podemos obtener la informacidn di--
recta sobre los objetivos, ideales, necesidades, aficiones,

comprobar o completar los datos de la solicitud del candida-
to.

c) Aplicacidn de pruebas o exdmenes de tipo psicold
gico, de conocimientos y/o habilidades. Esta etapa es de un
valor considerable, ya gue necesitamos evaluar los conoci---
mientos y caracteristicas psicoldgicas del candidato asi co-
mo sus habilidades.

Existen diferentes tipos de pruebas o tests, pero los -
mds comunes son; de aptitudes, capacidad, temperamento y per
sonalidad. El resultado de estas pruebas nos puedern decir de
manera directa:

l.- Las cualidades 1latentes ain sin desarrollar
que presenta el candidato.

2.— Las cualidades ya desarrolladas que pueda a-
plicar de inmediato el candidato en caso de entrar a laborar

3.- Las tendencias generales, las reacciones co-
munes, los conflictos, la estructura, la motivacidn, etc.,

que existen dentro de la personalidad y temperamento del --
candidato.

d) Investigaciones. Debemos sefialar también esta e~
tapa, ya que por medio de ellas podemos conocer o comprcbar
informacién sobre los candidatos a ser empleados en la Crga-
nizacidn. Suelen ser investigaciones de antecedentes de tra-




bajo, investigaciones de las cartas de recomendacidn, inves-—
tigaciones socioecondémicas en el domicilio del candidato, =-—
etc., Todo ello es para conocer mas a fondo a los candidatos
y efectuar una buena seleccidén de personal.

e) Exédmen médico. Normalmente el examen médico sé a
plica al candidato al final de la etapa de la seleccidén. El
objeto de éste eximen es el de conocer el estado de salud an
terior y actual del candidato, para poder predecir o corre--
gir enfermedades en el futuro, todo ello con el fin de bene-
ficiar al trabajador y mejorar su efectividad en el desempe-
fio de sus funciones.

Posteriormente a todas éstas etapas el candidato puede
ser contratado y debidamente introducido a el departamento -
en donde habri de laborar.

3.- Capacitacién, nace de la necesidad que tienen las -
distintas organizaciones de preparar para una tarea determi-
nada, a el elemento humano que labora en la misma,

Se entiende por capacitacidn, a la adquisicidn de cono-
cimientos, primeramente de caracter técnico, cientifico y ad
ministrativo, mientras gue por adiestramiento se entiende el
hecho de proporcionar destreza en una habilidad adquirida ca
s1 siempre mediante una practica mds o menos prolongada de -
trabajo de cardcter muscular o motriz.

De acuerdo con la naturaleza de la capacitacidén, normal
mente se divide en los siguientes tipos:

a) La capacitacién gue se da al obrero o empleado -
por primera vez en la Organizacidn y se le explican las re--
glas, prestaciones, seqguimientos, seguridad industrial, etc.,
que tiene la empresa para sus empleados, asi también se pue-
de considerar la explicacidn tedrica y practica en cuanto se
de el trabajo gue se va a desarrollar.

b) Capacitacidén de supervisores. Esta tiene dos for
mas principales una es el aspecto tebrico, o sea la manera -
concreta de como debe hacerse el trabajo que estd bajo su su
pervisoria y la segunda es la administrativa que comprende -
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los de la planeacidn y distribucidn del trabajo, saber ense-
flar, saber escoger a los trabajadores y acdomodarlos en los -
puestos mas adecuados, saber mantener la disciplina, saber -
estimular y saber sobre todo, de integracidn y desarrollo es
piritual del grupo, etc.

c) Capacitacidn de ejecutivos. Este tipo de capaci-
tacidén se refiere basicamente a la preparacién de un determi
nado nivel del elemento humano, para ocupar puestos O respon
sabilidades de mayor categoria o importancia, prestando una
mayor atencidén en la ensefianza del proceso administrativo.

La capacitacién puede ser por medio de clases, cursos,
becas, conferencias, sistema de casos précticos y por medio
de cursos de instruccién programada, estos medios son comun-
mente llamados directcs, por lo tanto dentro de los indirec
tos, podemos sefialar: Las mesas redondas, publicaciones en -
cualquiera de sus manifestaciones y los medios audiovisuales,
asi como carteles, etc.

4.~ Adiestramiento, podemos decir que es de cardcter --
prictico y se aplica para puestos concretos, consiste en la
adquisicidon de una destreza, de un mayor dominio del modo de
efectuar una actividad, por lo tanto este adietramiento tie-
ne que darse aunque ya exista una capacitacidn previa.

El adiestramiento se debe de dar al chrero o al emplea-
do cuando necesitamos cambiar los habitos que ellos guardan
para la realizacidén de su trabajo cotidiano, debido a los --
sistemas nuevos que tienen o se implantan en una empresa, --
cuando el obrero o el empleado tiene gque cambiar de puesto,
sea por transferencia, por llenar una vacante, etc., practi-
camente se le debe de tomar como elementoc o persona gue nece
sita ser adiestrado. Basicamente podemos distinguir dos ti--
pos de adiestramiento uno que es el adiestramiento dado den-
tro del trabajo y el segundo, que es el adiestramiento que -
se recibe fuera de la empresa.

1.2.1.4.- SU PARTICIPACION EN EL DESARROLLO ECONOMICO Y SO-
CIAL DEL PAIS

Desarrollarnos como pais, no es tarea sencilla; debemos
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entre otras cosas muy importantes saber evaluar nuestra posi
cidn y conocer nuestras capacidades, especialmente las que -
tenemos, como son nuestros recursos naturales, nuestros ener
géticos, nuestros hombres,nuestro potencial econdmico, etc.

LOos recursos empresariales (récurscs téciiicos, financie-
ros, humanos, bienes materiales, etc.) de un pais son la par
te vital de si mismo y de ésto depende el poder desarrollar-
se, evolucionando hacia objetivos bien definidos.

En una nacién como la nuestra hay infinidad de diferen-
tes grupos de empresas privadas gque tienen gue cumplir fun--
ciones muy importantes, el conjunto de éstas funciones uni--
das con las que llevan las empresas estatales, paraestatales
etc., son la vida del pais,

La empresa privada tiene como una de sus funciones la -
de crear y emprender actividades que tienen como fin la pro-
duccidn de satisfactores para la sociedad. Crear y emprender
es una de las funciones que distinguen y califican a la em—-—
presa privada.

Crear y desarrollar empresas no es una tarea que facil-
mente se puede realizar. Desarrollarse permanentemente, para
mentenerse actualizado al ritmo gue componen los negocios v
las cambiantes condiciones tecnoldgicas y socioecondmicas na
cionales e internacionales, son un reto que las empresas pri
vadas por sus caracteristicas pueden afrontar.

La empresa econdmicamente hablando es la instalacidon -~
permanente para la produccién o el suministro de determina--—
dos bienes, y esta unidad econdémica comprenderd eventualmen-—
te varias plantas caracterizadas por la unidad de las metas.

La finalidad primordial de la empresa es la produccidn
que es la actividad econdémica en oposicidén al consumo lleva-
da a cabo por la unidad doméstica. En México vivimos una ecp
nomia mixta y en un sistema capitalista como es el nuestro,

la empresa privada es el ovice de la estrutura socioecondmi-
ca nacional.

El proceso de produccidn v el efecto de la Ley de la o-
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ferta y la demanda, depende en gran parte de la unidad domés
tica, a la vez que la Empresa es generadora de empleos, de--
terminando asi el nivel de desarrollo de la nacidn, siendo -
también que estas Empresas, por ejemplo las de crédito, sub-
vencionan al pais con préstamos financieros que permiten el
desarrollo del gue hablamos anteriormente.

En la medida que la Empresa privada se desarrolle, dis-
minuirdn las importaciones de productos elaborados permitien
do a su vez la disminucién de exportaciones de materia prima.

1.2.2.~ ORGANIZACION PUBLICA FEDERAﬁ
1.2.2.1.- CONCEPTO

El concepto de Administracidn Piblica ha evolucionado -
en la misma forma que las sociedades y sus objetivos; se ini
cia desde gque los hombres formaron grupos y trataron de lo--
grar lo que en comin deseaban. Actualmente, es la funcién --
principal que el Gobierno como integrante del Estado realiza
y consiste en: Planificar, Organizar, integrar, Dirigir y --
controlar los recursos materiales, humanos y técnicos que el
Estado posee, con el fin de lograr los objetivos previamente
establecidos para la poblacidén que gobierna. Para llevar a -
cabo esta tarea, el Gobierno se guia por las normas estable-
cidas en el Derecho Constitucional y en el Derecho Adminis--
trativo.

1.2.2.2.~- CLASIFICACION

La Administracidn Piblica Federal se divide en dos gran
des &reas: La Administracidn PUblica Centralizada y la Admi-
nistracidn pdblica Paraestatal.

La Presidencia de la Replblica, las Secretarias de Esta
do, los Departamentos Administrativos y la Procuraduria Gene

ral de la Repdblica integran la Administracidn Piblica Cen--
tralizada.

Los Organismos Descentralizados, las Empresas de Parti-
cipacidén Estatal, las Instituciones Nacionales de Crédito, -
las Organizaciones Buxiliares Nacionales de Crédito, las Ins
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tituciones Nacionales de Seguros y de Fianzas y los Fideico-
misos, componen la Administracidn PUblica Paraestatal.

La Administracidén Piblica Federal debe realizar sus ac-
tividades programadamente para el logro de los objetivos y -
de las metas que establezcan los planes de gobierno a través
de las dependencias competentes.

1.2.2.2.1.- CENTRALIZADA

"La Administracidn Centralizada es el conjunto de brga-
nos que forman parte de la Administracidén Pidblica Federal y
que estdn sistematizados por niveles de dependencia a través
de una relacidn jerlrquica. El Presidente de la Repiblica es
el jefe de la Administracién y el restc de los organismos --
son sus auxiliares, y poseen competencia administrativa por
determinacidén de la Ley Orgénica". 3

Dado que su origen queda asentado en la Constitucidn, -
hay que concebir a los organismos piblicos como un tipc espe
cial de Organizacidn, que llevan los requisitos de legalidad
de acuerdo a un proceso formal-legal basado en la propia Lev
que regula sus operaciones, funcionamientcs y desarrcllo, a-
demids de gue establece las bases que habrdn de crear el mar-
co de influencia en gue habrd de desenvolverse.

L.os 6rganos de la Administracién Pdblica Centralizada -
tienen facultades de decisién y ejecucién, es decir gue pue-

den afectar la esfera de derechos y obligaciones de los go--
bernados.

Los principales organismos que forman la Administracidn
Piblica Centralizada son los siguientes: La Presidencia de -
la RepGblica, las Secretarias de Estado, los Departamentos -
Administrativos y la Procuraduria General de la Repiblica.

Para los efectos de nuestro trabajo solo consideraremcs
a las Sccretarias de Estado y a los Departamentos Administra
tives, ya que en ellos se da el mavor campo de desarrollc de
los Licenciados en Administracion.

3 Ruiz Massieu y Lcozano Hernandez - Hueva Administracidn pi-
blica Federal - pag.-163 . : : )
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Las Secretarias de Estado son organismos de cardcter po
litico administrativo que auxilian al Presidente de la Repi-
blica, en las cuales éste delega facultades especificas. Al
frente de cada Secretaria de Estado habri un secretario, je-
fes y subjefes de departamento, oficina, seccidn y mesa y --

los demds funcionarios necesarios para el adecuado funciona-
miento de éstas.

Actualmente los organismos que integran las Secretarias
de Estado son los siguientes: Secretaria de Gobernacidn, Se-
cretaria de Relaciones Exteriores, Secretaria de la Defensa
Nacional, Secretaria de Marina, Secretaria de Hacienda y Cré
dito POblico, Secretaria de Programacidén y Presupuesto, Se--—
cretaria de Patrimonio y Fomento Industrial, Secretaria de -
Comercio, Secretaria de Agricultura y Recursos Hidré&ulicos,
Secretaria de Comunicaciones y Transportes, Secretaria de --
Asentamientos Humanos y Obras Piblicas, Secretaria de Educa-
cién Piblica, Secretaria de Salubridad y Asistencia, Secreta
ria de Turismo, Secretaria de Trabajo y Previsidén Social y -
por Gltimo la Secretaria de la Reforma Agraria.

Los Departamentos Administrativos son también organis--
mos de la Administracidn Piblica Centralizada, los cuales se
encargan de funciones técnicas administrativas comunes a di-
versas dependencias v de prestacidn de servicios piblicos. -
Cada Departamento Administrativo tendrd al frente a un jefe
de departamento, gquien se auxiliara para el ejercicio de sus
funciones, por secretarios generales, oficial mayor, directo
res, asi como por los demds funcionarios que establezcan ---
otras disposiciones legales aplicables. Actualmente existen
dos Departamentos Administrativos que son: Departamento del
Distrito Federal y el Departamento de Pesca.

Las Secretarias de Estado v los Departamentos Adminis--
trativos podrdn contar con &érganos administrativos desconcen
trados, los cuales estardn subordinados a éstos, dichos drga
nos tendrin facultades para resolver asuntos de su competen-
cia dentro del &mbito territorial que les corresponda.

Tomando en cuenta la gran importancia del cumplimiento
de las funciones de los drganos de la Administracidn Piblica
Centralizada, éstos deberin llevar a cabe lo que establecen
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los articulos 19 y 20 de la Ley Organica de la Administra—-—-—
cién Piblica Federal.

"Articulo 19.~ El titular de cada Secretaria de Estado

y Departamento Administrativo expedird los manuales de orga-
nizacidén, de procedimientos y de servicios al piblico necesa
rios para su funcionamiento, los gque deberin contener infor-
macidén sobre la estructura orgdnica de la dependencia y las

funciones de sus unidades administrativas, asi como sobre --
los sistemas de comunicacion y coordinacidn y los principa--
les procedimientos administrativos que se establezcan. Los -
manuales y demads instrumentos de apoyo administrativo inter-
no, deberin mantenerse permanentemente actualizados. Los ma-
nuales de organizacidn general deberin publicarse en el Dia-
rio Oficial de la Federacidén. En cada una de las dependen---
cias y entidades de la Administracién Piblica Federal se man
tendra al corriente los escalafones de los trabajadores y se
establecerin los sistemas, estimulos y recompensas que deter

mine la Ley vy las condiciones generales de trabajo respecti-
vas.

Articulo 20.- Las Secretarias de Estado y los Departa--
mentcs Administrativos establecerd@n sus correspondientes ser
vicios de apoyo administrativo en materia de planeacidn, pro
gramacidn, presupuesto, informdtica y estadistica, recursos
humanos, contabilidad, fiscalizacidn, archivos y los demds -

que sean necesarios en los términos que fije el Ejecutivo Fe
deral". 4

1.2.2.2.2.~- PARAESTATAL

"La Administracién Paraestatal es el conjunto de o6rga--
nos que poseen personalidad juridica propia e independiente
de la del Estado, o sea gue son personas morales que como ta
les son entes de imputacidn juridica (aptos para ser titula-
res de derechos y obligaciones). Los organismos paraestata-—-
les atienden funciones que el Estado les delegé con el props
sito de gue lo hagan con la mayor eficilencia y de cuya aten-
cién son directamente responsables.

4 Presidencia de la Repiublica - Bases juridicas de la Refor-
ma Administrativa del Gobierno Federal - pags.-14 vy 15
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La Administracién Paraestatal incluye dentro de su inte
gracién a los Organismos Descentralizados, Empresas de Parti
cipacién Estatal, Instituciones Nacionales de Crédito, Orga-
nizaciones Auxiliares Nacionales de Crédito, Instituciones -

Nacionales de Seguros y de Fianzas y los Fideicomisos Pibli-
cos". 5

De acuerdo con la Ley para el control por parte del Go-
bierno Federal de los Organismos Descentralizados y Empresas
de Participacidén Estatal, Son Organismos Descentralizados --
las personas morales creadas por la Ley del Congreso de la -
Unidn o decreto del Ejecutivo Federal, cualquiera que sea la

forma o estructura que adopten siempre gue reunan los siguien
tes requisitos:

l.- Que su patrimonio se constituya total o parcialmen-
te con fondos o bienes federales o de otros organismos des--
centralizados, asignaciones, subsidios, concesiones o dere--
chos que le otorge o le aporte el Gobierno Federal, o con el
rendimiento de un impuesto especifico.

2.~ Que su objetivo o fines sea la aportacidén de un ser
vicio piblico o social, la explotacidn de bienes o recursos
propiedad de la Nacidn, la investigacidn cientifica o tecno-
légica, o la obtencidén y aplicacidn de recursos para fines -
de asistencia o seguridad social.

"Existen tres formas en que puede existir la descentra-
lizacidn:

l.- Por colaboracién.- Se trata de una delegacidn de =--
funciones plblicas que hace el Estado a personas que no for-
man parte de el para que las ejerza. Tenemos como ejemplo, a
las escuelas de educacidén particulares, o bien las organiza-
ciones empresariales gque actuan como 6rganos de consulta.

2.- Por servicio.- Es la entidad paraestatal que posee
personalidad juridica y patrimonio propio y que es competen-
te para atender actividades de cardcter técnico gque le co---

5 Ruiz Massieu y Lozano Hernandez - Nueva Administracidn PG-
blica Federal - pags.-164 y 167
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rrespondian al Estado directamente. Dado que existe una gran
variedad de organismos de este tipo y existe una nomenclatu
ra bastante amplia, los podemos identificar bajo los siguien

tes nombres: Instituto, institucidn, junta, comité, comisidn
etc.

3.~ Por territorio.- Es una de las modalidades de la --
descentralizacién que consiste en atribuir a un drgano de la
Administracidén Piblica, con personalidad juridica propia, --
competencia para conocer ciertos asuntos administrativos en
una circunscripcidén territorial. Tenemos por ejemplo; los mu
nicipios, las oficinas federales de hacienda, etc". 6

Las Empresas de Participacidén Estatal, son entes de la
Administracidén Paraestatal, cualquiera que sea la forma juri
dica que estas adopten, y tienen personalidad juridica y pa-
trimonio propio, independiente de la del Estado.

En nuestro contexto politico-econdmico, existen tres ti
pos de Empresas de Participacidn Estatal, gue son las siguen
tes:

"l.- De partcipicidn estatal mayoritario.- Son aquellas
con las cudles su capital ha sido aportado en un 50% o mas -
por el Gobierno Federal u otros entes paraestatales separada
o conjuntamente.

Ademds se consideran mayoritarias cuando existen accio-
nes de serie especial que solo puede suscribir el Gobierno -
Federal, cuando le corresponda a éste designar a la mayoria
de los miembros de los drganos fundamentales de gestidn (a—-
samblea general o consejo de administracidn), al director o
gerente, o cuando tenga derecho de voto tratdndose de acuer-
dos de dichos drganos fundamentales.

2.- De participacidén estatal minoritaria.- Son aguellas
en las que el Gobierno Federal aporta mencs del 50% pero mas
del 25% de las acciones del capital. Las empresas en las que
el Gobierno Federal Haya aportado un porcentaje menor al 253,

6 Ruiz Massieu y Lozano Herndndez - obra citada ant. - pag.-
168
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no se consideraran dentro de la Administracidn Paraestatal,-
Ud . . ”

aun cuando el Estado participe en su control a través de las

dependencias que tienen la tenencia de sus acciones.

3.- Empresas publicas.- Son aguellas que su propiedad -
es total del Gobierno Federal y gue tienen por objeto alguna
de produccidn o de distribucidén de bienes o servicios, en -~
las que el Estadc tiene facultades para intervenir en las de
cisiones fundamentales de las empresas". 7

A diferencia de la produccidén o distribucién de satis--
factores que directamente puede efectuar el Estado (que por
esencia tiene un cardcter no lucrativo) la operacidén de las
Empresas de Participacién Estatal pueden generar utilidades.

Hemos visto brevemente quienes forman el campo de la Or
ganizacidén PlOblica Federal, es en ellos en donde se formulan
los programas de desarrollo del pais, asi come la planeacién
adecuada para cada uno de los objetivos de las diversas a-—-
reas socioecondmicas de éste. Para que el Estado logre esos
objetivos es necesario que cuente con funcionarios con la ca
pacidad técnica adecuada a cada una de las ireas de la Admi-
nistracidn Piblica, es también indispensable cue dichos fun-
cionarios cuenten con una ética profesional bien cimentada -
en todos los actos que éstos llevan a cabo en el desarrollo
de sus funciones.

En las circunstancias actuales no podemos pensar en la
improvisacidn tanto de planear como de objetivos, es por ---
ello que hemos visto como con base en la Reforma Administra-
tiva, se ha reestructurado la organizacién del sector pibli-
co, descentralizando o creando organismos para poder satisfa
cer la demanda de necesidades de la Nacidén, a2 la vez que se
han dinamizado los planes de desarrollo y se han controlado
mejor los recursos con gue Se cuentan.

1.2.2.3.~ GENESIS DE LA ADMINISTRACION PUBLIC® FEDERAL

En los paises subdesarrollados, como apunta G.S. Birk-—

7 Ruiz Massieu y Lozano Hernadndez - obra cita<a ant. - pag.-
168
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head, en el libro de Gerald E. Caiden, puede decirse que "La
Reforma Administrativa solo tiene éxito cuando va acompafiada
de otras reformas de importancia en lo social, lo politico y
lo econdmico. Estad condenada al fracaso solo si se le consi-

dera a si misma, en aras de las tradiciones, razones, efi---
ciencia y economia”. 8

Seglin puede observarse en la gridfica adjunta el creci--
miento del nimero de dependencias del sector central del Eje
cutivo se ha incrementado, a partir de 1821, desde las cua--

tro que se crearon en esa fecha hasta llegar a las 23 depen
dencias actuales.

Las funciones originales del Gobierno Mexicano, en 1821
requerian:

1.- La solucidén de los asuntos interiores de gobierno -
correspondientes a la nueva Nacidn, paralelamente a la nece-
sidad de plantear entre otros paises el ejercicio de la sobe
rania recién adquirida, dié lugar a la creacidén de la Secre-
taria de Estado y del despacho de Relaciones Exteriores.

2.~ La preservacidn del orden piblico, frente a los in-
tentos de desconocerlo, tanto interna como internacionalmen-
te, did origen al establecimiento de la Secretaria de Estado
Yy ¢el despacho de Guerra y Marina.

3.- La solucidén juridica de los conflictos sociales a -
través de los distintos tribunales fueron mis de cuarenta, -
que siguieron manteniendo privilegios especiales de carécter
procesal, sobre todo para los efectos penales (fueron milita
res, eclesifisticos, universitarios, profesionales, gremiales
etc.), para lo cudl se establecid la Secretaria de Estado y
del despacho de Justicia y de negocios Eclesiasticos.

4.- Finalmente la consecucidén de los fondos necesarios
para cubrir los gastos que demandaba la burocracia civil y -

militar, did origen a la Secretaria de Estado y del despacho
de Hacienda.

8 Caiden, Gerald E. - Administrative Reform - pag.-11
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Esta maquinaria administrativa se mantuvo con pocos cam
bios de fondo hasta 1917, cuando la Nacidn decidid darse un
modelo de pais distinto del de Estado gendarme, que prevale-
cid bAsicamente en las diferntes constituciones que se emi--
tieron en 1821, 1824, 1836, 1847 y 1857.

Si bien la intervencidn del Estado Mexicano como agente
responsable del desarrollo econdmico y social se establecid
formalmente en la carta de 1917, el ejercicio real e histdri
co ha dependido tanto de factores politicos como econémicos,
internos y externos, que le han llevado a dictar en cada épo
ca medidas coyunturales y no siempre como para la realiza---
cién de reformas agrarias y laborales, asi como para la crea
cidén o mejoramiento de instrumentos de politicas fiscales, -
monetarias o crediticias, o para el establecimiento de poli-
ticas de estimulo a las inversiones y el comercio. Todo esto
como hemos dicho al acuerdo de las distintas coyunturas que
le han planteado el contexto nacional e internacional duran-
te los filtimos cincuenta afios y se puede advertir que el cre
cimiento del sector central (Secretarias y Departamentos) se
presenta en una progresidn aritmética, fundamentalmente como
resultado de la biparticipacidn o subdivisidén de funciones,-
como consecuencia del aumento y complejidad creciente de las

atribuciones correspondientes al logro de la Revoluciédn de -
1910.

Principalmente a partir de 1925 han recurrido a la crea
cién de organismos descentralizados y empresas de participa-
cién estatal (Banco de México, Petroleos Mexicanos, Comisién
Federal de Electricidad, etc.). Desde 1932 podemos encontrar
antecedentes de éstas entidades piblicas, pero no es sing --
hasta la tercera década del siglo actual que éste sector em-
pieza a crecer en progresién.

Para los efectos del desarrollo de éste estudio, propo-
nemos convencionalmente como primer periodo posrevoluciona--
rio el transcurrido de 1917 a 1921. Se le puede caracterizar
por su gran turbulencia, por ser en éste momento cuando se -
definid la faccidn revolucionaria que se encargaria de ejexr-
cer el poder bajo los auspicios del nuevo documento adminis-
trativo gue operaron diferentes Secretarfias de Estado uno en
cargado de los establecimientos fabriles y militares, otro -
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de aprovisionamientos generales, uno mis encargado de la con
traloria de la federacidén, el universitaric, el de Bellas Ar
tes y transitoriamente el de justicia.

En este lapso se intentaron algunas acciones orientadas
a restituir la vigencia de la divisidn de poderes, que ten—-
dia a atenuarse. Desaparecid la Secretaria de Justicia para
conservar dentro del Ejecutivo a la Procuraduria de la Na---
cidén, como ministerio piblico, entregando el poder judicial
a los tribunales de circuito y juzgados de distrito y a las
autoridades locales de la justicia menor y de paz. La educa-
cidén primaria y secundaria se encomenddé directamente a los a
yuntamientos locales, conservando como responsabilidad fede-
ral dnicamente la educacidn superior, que seria impartida --
por el Departamento Universitario y de Bellas Artes, bajo la
direccidén del Rector de la Universidad,

Un segundo periodo comprenderia de 1921 a 1930 y podria
caracterizarse como una etapa posterior a la lucha faccional
entre los antiguos grupos revolucionarios. En el frente eco-
némico se imponia la necesidad de poner orden y generar los
recursos minimos para el desarrollo del pais. Con tales fina
lidades se subrayd la competencia del Estado en materia de -
politica fiscal y monetaria, dando lugar a la creacidn de la
comisidn monetaria y posteriormente al Banco de México en ~-
1925, Igualmente se patentizd la necesidad de restaurar, me-
jorar y extender la red caminera del pais, asi como la infra
estructura hidrdulica, a la par que con ella se propiciaba -
el desarrollo de una tecnologia nacional para la construc---
cidn de obras de este calibre. Con esta intencidn se institu
yeron la Comisién Nacional para Caminos y la Comisién Nacio-
nal de Irrigacidn, asi como las juntas de caminos.

Se inicié la atencién de la Salubridad Piblica creando
otro Departamento Administrativo, para encargarse de ésta im
portante funcidén se cred también la Direccidn de Pensiones -
en 1925. Se establecio el Departamento de Presupuestos, di--
rectamente bajo el titular del Ejecutivo y asi funciondé sin
ser recogido por la Ley de Secretarias de 1928 a 1932,

Un tercer periodo podria establecerse entre los afios de
1930 y 1933, estd caracterizado por la presencia de la cri--
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sis econémica mundial que comprendid de 1929 a 1933 y cuyos
efectos se proyectaron consecuentemente a nuestro pais. En -
ésta época nuestra economia era fundamentalmente de exporta-
cién y dependia en buena medida de la demanda internacional

de nuestros productos, que eran principalmente minerales e -
hidrocarburos.

Con la gran depresién, las exportaciones del pais baja-
rén a un nivel de alrededor de la mitad del promedio que al-
canzaron entre 1921 y 1928.

Esto llevo a considerar indispensable la industrializa-
cidn del pais con la idea de substituir importaciones y am--
pliar el mercado interno. Por ello en 1931 se promulgo el Cb
digo del Trabajo con el proposito de asegurar s1 aplicacidn -
se establecid un nuevo Departamento Administrativo, el del -
Trabajo, desprendiendo sus funciones de la Secretaria de In-
dustria, Comercio y Trabajo.

Con la idea de orientar y coordinar los esfuerzos del -
Estado en torno al desarrollo econdmico y social se cred la
primera Ley de Planificacidn. En 1933, para coadyuvar en los
planes de desarrollo del Gobierno, se cred el Banco Nacional
Hipotecario, Urbano y de Obras Pdblicas y se instituyd la Na
cional Financiera como banco de desarrollo. Al final de este
cuatrienio, se establecieron las bases para la organizacidn
y funcionamiento del servicio piblico (los servidores publi-
cos) ya que éste sector no habia sido contemplado en la Ley
Federal del Trabajo de 1931.

Una vez lograda la pacificacién del pais y el minimo de
cohesidn politica se encuentra a un cuarto periodo de 1934 a
1940, que se caracterizd por la adopcidn de una estrategia -
que pretendia dar sentido y contenido al papel asignado al -
Estado para modernizar socialmente al pais.

El General Lizaro Cirdenas llegd al poder como el pri--
mer presidente que gobernaria durante seis afios, con el vas-
to programa formal estructurado en el plan sexenal.

En esa época la heterogénea Confederacidn Regional Obre
ro Mexicana dié paso a la Confederacidén de Trabajadores Mexi
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canos, organizacidén que perseguia en sus origenes el sanea—-
miento del movimiento sindical. Asimismo las diferencias de
intereses necesidades entre obreros y campesinos, éstos dlti
mos condujeron a la creacidn en Marzo de 1938 de la Confede-
racién Nacional Campesina. Se favorecid el nacimiento de la
Federacidn de Trabajadores al Servicio del Estado, en 1936 -

se cred por Ley la Confederacién de Camaras Nacionales de Co
mercio.

En 1935 se cred el Banco Nacional de Crédito Ejidal y -
en 1936 los Almacenes Nacionales de Depdsito. Se cred tam——-
bién el Departamento Forestal de Caza y Pesca que pretendid
llevar a cabo la defensa de los recursos naturales renova-—-
bles del pais. Se did énfasis al movimiento cooperativo como
un instrumento de liberacidn agraria y obrera en un contexto
de lucha de clases. Con ésta intencidn, al reorganizarse la
Secretaria de Economia Nacional se establecid una nueva di--
reccién, dedicada a promover y auxiliar las cooperativas.

Se instituyo la Comisién Federal de Electricidad con fa
cultades para generar y distribuir energia eléctrica, se ex-
propio el petrdleoc, se le nacionalizd v como consecuencia, -
se cred Petroleos Mexicanos como organismo descentralizado.

El interés por el comercio exterior se manifestd tam---
bién en la integracidén, dentro de la Secretaria de Relacio--
nes Exteriores, de la primera comisidn dedicada a promoverlo
asi como la creacidén del Banco Nacional de Comercio Exterior

Por lo que se refiere a las comunicaciones, una vez ope
rada la expropiacidén de los bienes de los Ferrocarriles Na--
cionales de México se cred un nuevo Departamento Administra-
tivo, el Departamento de los Ferrocarriles Nacionales de Mé-
xico. En la Ley del 31 de Diciembre de 1940, se establecié -
con el caridcter de Organismo Descentralizado la administra--
cidén de los ferrocarriles que en la actualidad se conoce co-
mo Ferrocarriles Nacionales de México.

También se cred un nuevo Departamento, el de Marina Ma-
cional separando dichas funciones de la Secretaria de la De-
fensa Nacional,



Respecto a los aspectos de bienestar social, se crearon
tres Departamentos mis, el de Educacibén Fisica, el de Asun--
tos Indigenas y el de Asistencia Social Infantil que en Di--
ciembre de 1937, se convirtid en Secretaria de Asistencia Pd
blica, se cred el Instituto Nacional de Antropologia e Histo
ria y con el propdsito de combatir monopolios de papel perid
dico y tener un mayor control sobre este recurso, se estable
cid la Productora e Importadora de Papel, S.A. Se crearon en
total, durante este periodo 23 nuevos Organismos Descentrali
zados y Empresas de Participacién Estatal.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico reabsorbid
en 1934 el Departamento de Contraloria y en 1935 el de Apro-
visionamientos Generales.

La Secretaria de la Economia Nacional, absorbié por su
parte las atribuciones del Departamento de Estadistica y la
Secretaria de la Defensa Nacional, las del Departamento de -
Establecimientos Fabriles y Aprovisionamientos Militares.

Un quinto periodo se puede sefialar de los afios de 1940
a 1945, ya que a principios de la década de los cuarenta los
factores que delimitaban la realidad sobre la cudl se habia
actuado antes, cambiaron radicalmente al desatarse la Segun-
da Guerra Mundial. El conflicto bélico trajo consigo una ---
gran demanda de exportaciones de materias primas como produc
tcs manufacturados.

El Sector Piblico continuo invirtiendo grandes sumas,—-
orientadas a consolidar las posiciones ya ganadas en el pe--
trdlec y los ferrocarriles. La Organizacidn Central sufrid -
pocos cambios, la Secretaria de Asistencia Piblica y el De--
partamento de Salubridad Piblica se fusionaron en un solo ox
ganismo, creandose la Secretaria de Salubridad y Asistencia,
mientras que el Departamento de Marina adquirié el rango de
Secretaria de Estado.

El Estado llevd a cabo sus primeras inversiones en el -
sector manufacturero, fué entonces cudndo de empezd a parti-
cipar en la industria pesada con Altos Hornos de México, S.A.,
Fundiciones de Hierro y Acero, S.A., Aceros Esmaltados, S.A.,
Maguinaria-Herramientas; S.A. e Industria Eléctrica Mexicana,
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S.A. de C.V.

Se crearon nuevas industrias del Estado como: Sosa Tex-
coco, S.A., Beneficios Mexicanos del Ccafé y Guanos y Ferti--
zantes entre otras.

Se establecid en 1943 el Instituto Mexicano del Seguro
Social, en 1944 el Comité Federal de Construcciones de Escue
las, el Instituto Federal de Capacitacién del Magisterio, la
Compafiia Nacional Distribuidora y Reguladora, asi como diver
sos institutos de investigacidn médica especializada.

La conclusidn de la guerra mundial marcdé una nueva co--
yuntura para México que se podria enmarcar de 1945 a 1950.

El efecto interno no se hizo esperar y entre 1954 y ---
1955, se desato un aumento de precios que afecto a los secto
res mds bajos, la politica de bienestar social se orientd a
realizar transferencias a sectores no previlegiados a través
de la seguridad social, por medio del Instituto Mexicano del
Seguro Social y con la creacién del Instituto de Seguridad y
Servicio Social a los Trabajadores del Estado y la Direccidn
de Pensiones Militares. Las politicas del control de Crédito
0 precios y la intervencidn directa en el mercado de produc-
tos, lo hizo a través de la Compafiia Exportadora e Importado

ra de México, S.A., gue ocupd el lugar de la Nacional Distri
buidora y Reguladora.

El grueso de la inversidn del Estado se canalizo a los
renglones de educacidn, irrigacidn, ferrocarriles, energia ~
eléctrica, petrdleo y emsamblado de automoviles y camiones.

El Estado hecho mano de los mecanismos institucionales
a fin de acelerar su crecimiento econdmico. Se reestructuro
Petrdleos Mexicanos, la Comisidn Federal de Electricidad ad
quirid una importancia de primer o6rden. La Secretaria de Re-
cursos Hidrdulicos continuo con proyectos tentativos de desa
rrollo regional, ahora con la Comision del Papaloapan.

El Estado a través de Nacional Financiera, empezd a ad-
quirir participacidén tanto mayoritaria como minoritaria en -
numerosas empresas nacionales manufactureras como parte de -
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una politica de desarrcllo econdmico y de emplec. Se invir--
tid en empresas como: Aeronaves de México, Guanos y Fertili-
zantes, Operadora de Hoteles, Altos Hornos de México, etc.,-
todo ésto con crédito del exterior.

Sin embargo €l proteccionismo industrial ilimitado y po

co selectivo contribuyé a crear una industria con altos cos-
tos.

La etapa llamada de desarrollo estabilizador tuvo como
objetivos centrales mantener la tasa de crecimiento, contro-
lar la inflacidn, elevar el ahorro voluntaric, aumentar la -
inversidén, mejorar la productividad y mantener el tipo de --

cambio. La mencionada etapa la situamos en la década de 1960
a 1870,

Algunos objetivos se lograron, pero sacrificando a la -
gran masa asalariada y con una creciente y peligrosa depen--
dencia externa y sin aliviar el deficit de la balanza de pa-
gos, gue siguidé aumentando considerablemente.

El crecimiento institucional del Sector Piblico se veia

realizado por agregacidn, es decir sin un plan que lo guiase
cocrdinadamente.

Entre las casi 300 instituciones estatales y paraestata
les gue habia en 1960, era fAcil encontrar una amplia gama -

de objetivos algunas veces duplicados y a veces contradicto-
rics entre si.

Se integro el comité de importaciones del Sector Pibli-
co, se impulso el control de las adquisiciones gubernamenta-
les a través de una nueva Secretaria, la de Patrimonio Nacigp
nal y se cred el Departamento de Turismo.

La Secretaria de Comunicaciones y Obras Pdblicas, fué -
dividida en dos dependencias: La de Comunicaciones y Trans--
porzes y la de Obras Piblicas. Se crearon organismos cons-—--
tructores por la via del fideicomiso estatal como el Fondo -
de Operacidn y Descuento Bancario de la vivienda (FOVI), que
permitid canalizar el financiamiento de la banca privada ha-
cia la construccidén de viviendas y también por la via de la
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desconcentracién administrativa, como la Comisidn Constructo

ra y de Ingenieria Sanitaria, dependiente de la Secretaria -
de Salubridad y Asistencia.

En Junio de 1968, por acuerdo presidencial la Secreta--
ria de la Presidencia, propuso la creacidén de un mecanismo -
para obtener la adecuada coordinacidén de las actividades a--
gropecuarias entre la Secretaria de Agricultura y Ganaderia,
la Secretaria de Recursos Hidréulicos y la Secretaria de Ha-
cienda y Crédito Piblico: el Departamento de Asuntos Agra—--
rios y Colcnizacién, el Banco Nacional Agropecuario, el Ban—
co Nacional de Crédito, el Banco Nacional de Crédito Ejidal,
la Comparfiia Nacional de Subsistencias Populares y Guanos y -
Fertilizantes. Todos éstos estudios se entregaron a la nueva
administracidn el primero de Diciembre de 1970.

En la actual etapa de la Reforma Administrativa, que --
comprende de 1970 a la fecha, se puede observar (véase grafi
ca adjunta) el nacimiento de nuevas Secretarias, Departamen-
tos y cambios en los rubros de algunas dependencias como: Se
cretaria de la Reforma Agraria, la Secretaria de Programa—--
cién y Presupuestos, la Secretaria de Patrimonio y Fomento -
Industrial, la Secretaria de Comercio, la Secretaria de Agri
cultura y Recursos Hidrdulicos, la Secretaria de Asentamien-—
tos Humanos y Obras Piblicas, el Departamento de Pesca. Asi
como la creacidn de un sin nimero de organismos prepiciados
por la misma Reforma Administrativa tales como: La Prccuradu
ria de la Defensa del Consumidor, INFONAVIT, FOVISSSTE, Ins-
tituto Mexicano del Comercio Exterior, Fondo Nacional de Fo-
mento al Turismo, Comisidn Tripartita Agraria, Fondo de Fo--
mento de Bailes Populares, Consejo Nacional de Danza, INDE,-
Compafiia Nacional de Cine, FONACOT, etc.

Se puede contemplar durante ésta etapa, gue el gran apa
rato burocratico crecid de una manera alarmante y el llamado
sector terciario vino a engrosar la carga cuantiosa de pro--
blemas a que se enfrentaba el Gobierno Mexicano y gue arrsija
ron a raiz del endeudamiento exterior una nueva devaluacidn.

De 1976 a la fecha se viene notando lo que el actual --
Presidente de la Repiblica dijo en 1965, "es necesario he---
char piedras debajo del agua, que-no se ven, pero ésta ac---
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cidn que a veces pasa desapercibida es la que permite, que -
un dia emerjan a la superficie las estructuras sobre las cud
les el puente se establece". Asi es también el esfuerzo que

requiere la Reforma Administrativa.

1.3.~ NECESIDAD DE LA PROFESION EN LAS ORGANIZACIONES

Podemos decir que el mejor procedimiento para resolver
una situacidn extraordinaria o inclusive los problemas que -
se presentan a diario en la vida de una Organizacidn o Empre
sa, es haber pasado por ellas en una ocasidn anterior y ha--
ber resuelto esas situaciones, es decir tener la practica.

La practica es una verdadera escuela, pero no la mejor,
va gue los problemas que se presentan varian de uno a otro vy
tienden a modificar los resultados,

El estudio, la preparacidén tedrica, producen resultados
positivos, porgue los conceptos y explicaciones gue muestran
los libros no es fruto de la experiencia de una sola persona,
sino del conjunto de conocimientos adquiridos por un gran nd
mero de personas y desde luego si ademads del conocimiento --
tedrico se agrega la experiencia propia, el estudiante puede
llegar a ser perfecto administrador, capaz de salir avante -
de todas las situaciones que se presentan en el curso de sus
actividades.,

Considerando que todo tipo de Organizacidn para poder -~
desarrollarse de manera normal dentro de la sociedad, necesi
ta de especialistas en cada una de las faces del proceso ad-
ministrativo, asi como de toda una serie de disciplinas den-
tro del area de Mercadotécnia, de Recursos Humanos, de Finan
zas, de Produccidén y desde luego materias y estudios especi-
ficos dentro de cada una de estas areas. Podemos considerar
de manera general que una de las licenciaturas mas completas
y que llenan éstas necesidades, en el aspecto tedrico, es la
Licenciatura en Administracién.

La razdn de ser de la carrera de Licenciado en Adminis~
tracidén estd dada por la necesidad de contar en las organiza
ciones, con elementos que apliquen técnicas administrativas
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en la solucién de los problemas y de ésta forma se logre el
buen desarrollo y funcionamiento de la misma.
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2.1.- PLANEACION
2.1.1.- PREVISION
2.1.1.1.- CONCEPTO

Etimolégicamente la palabra Previsidn, estd formada de
la raiz latina "pre" que significa "antes" y del verbo “"ver'.
Lo anterior nos da la idea de la visién de algunos aconteci-

mientos futuros, gue el ser humano detecta para efectuar sus
planes.

Por lo tanto podemos decir gue la Previsidén es el ele--
mento de la Administracidén en el gue, con base en las condi-
cicnes futuras en gue una Empresa habrad de encontrarse, debi
do a la investigacidén técnica, se determinan los principales
cursos de accidn que nos permitiran hallar los objetives pre
vistos.

2.1.1.2.~- PRINCIPIOS

Consideramos tres principios dentro de. la Previsidn y -

1.~ previsibilidad.~- Se refiere a todsc aguello que pue-
da servirnos de orientacidn en nuestras previsiones, tomandce
err ccnsideracidn gue adn cuando no alcancemos certeza total
pcr el riesgo existente, si deliemos tener cuando menos la --
certeza moral y una probabilidad tal, que puede dzinos cicr-
tz seguridad en nuestros estudios.

2.- Objetividad.- se¢ refiere a que las previsiones de--
ben estar apcradas en hechos y expcr1enc1a , mds que en cpi-
nisnes subjetivas.

3.- Medicidbn.- Se reflere a que las provxslcnes serdn -
rmis sequras, cuanto més. podamos apreciarlas, no solc cualitz
tivanente, 1no en: forma cuantltatlva o susceptible de mediy

€.

U

Li.2.- _n‘z;pnu on\ v ‘Efdtécm’m*o DI PLANEACION
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Joseph L. Massie, nos dice gue Plancacidén es el método
por el cudl el administrador ve hacia el futuro y descubre -
los alternatives cursos de accidn abiertos ente é1.

George R. Terry, dice que Planeacidn es la seleccidn y
relacién de hechos, asi comc la formacidn y uso de suposicio
nes respecto al futuro en la visualizacién y formulacidn de
las actividades propuestas que se cree sean necesarias para
alcanzar los resultados deseados.

kgustin Reyes Ponce, define, la Planeacidn consiste en
fijar el curso concreto de accidn que ha de seguirse, esta--
bleciendo los principios que habran de orientarlo, la secuen
cia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de
tiempo y de nimero necesarios para su realizacién.

Bromm y Longenecker, la definen comc la accidn gue debe

emprenderse y cuando y en que forma se le pondrd en ejecu---
> 7
cion.

De acuerdo con las definiciones anteriocres, podemocs con
cluir que el proceso ée Planeacién tiene por objeto examinar
v seleccionar las diferentes alternativas para alcanzar los
fines y metas, determinando con precisién lc que es necesa--
rio para alcanzarlos.

La Planezcidén es una funciér principal de la Dircccién,
sin embargo se ha sostenide errdnecamente gue la Plancaciin -
correspende Unicamente a les dirigentes de mé&s alte nivel, -
£in considerar gue la Plancacidn al existir en todas las fa-
ces de la empresa, como son: Produccidn, Distribucién, Finan
Recursos lumanog, cte., deben tomar en cuenta las cpi--
nicnes o puntes de vista de aquellas perscnas gue van a dega
rrellar el plan.

P

.1.3.—VIMPORTRNCIA

(o]

La Planeacidn ¢s’ importante porgue avuda a-reducir lc:

costos, tiende a.eliminar las actividades costosas,- fertui--
tas, incensistentes y las improvisaciocnes,

Lz Planeacidn resulta muy 6til v ventajosa para la Ge--
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rencia, porque constituye las bases de su actuacién futura y
le permite saber lo que habrd que hacer para alcanzar los re
sultados deseados. Mediante una buena y adecuada Planeacién
se tiene una mejor posicidén para obtener el mejor de los exi
tos, que si se actuara sobre la base de ir planeando dia a -
dia, adivinando en unos, improvisando en otros y errando en
la mayoria de los casos, por eso la Planeacidn constituye el
camino que indica el curso de accidn gque debe seguir cual---
gquier Organizacién que los elabore.

2.1.4.- PRINCIPIOS

Badsicamente son dcs los principios de la Planeacidn:

l.- Principio de precisidn, se refiere a que los planes
porgue van a regir cursos de accidén concretcs, necesitan apo
yarse en datos veraces y certeros para gue puedan ser una --
guia Gtil en la Direccidn de las Organizaciones. El poder al
canzar con éxisto los fines o metas, depende en gran parte -
de la veracidad y precisidén de los planes trazadcs.

2.~ Principio de flexikilidad, sirve para adaptarse fa-
cilmente a las circunstancias imprevisibles gue vayan presen
tindose. Este principio se apova en el hechc de gue la Pla--
neacidn al referirse a sucesos o acontccimientos futurocs, --
existen ciertos detalles imprevisibles gue hacen, en ccacic-
nes variar ciertos planes, es decir que hacen que los rlaneg
no se compren integramente,

Por lo tanto, al elaborar cualquier tipe de plan, es ng

cesario tener presentes lcs principios de precisidn y de ---
flexibilidad.

2.1.5.- EL DEPARTAMENTO DE PLANEACION

El Departamento de Planeacidn en las Crganizaciones, --
hov dia es de vital importancia, dadas las tendencias del ri
pidc crecimiento y diversidad de operaciones.

El Departamento de Planeacidn es el guia de los planes
en el cumplimiento de los objetivos, es elréncargado-de ha-~
cer llegar a todos los niveles de la Organizacidn los planes,
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las estrategias, los proyectos, los cursos de accidn, etc.,-
que deben de seguirse tanto a corto como a largo plazo. Para
poder alcanzar y cumplir con los objetivos esperados, el De-
partamento de Planeacidn auxiliard a los que efectuan la Pla
neacidén, proporcionando informacidn, demostrando como debe e
laborarse, diciendo a otros lo que desea de ellos la Organi-
zacidn. Los que manejan el Departamento de Planeacidn, son -
considerados como hombres de ideas.

2.1.6.~- PRIKRCIPALES ELEMENTOS
Consideramos fundamentalmente a seis y son:

l.-Objetivo, puede ser considerado como un plan, puestc
que tiene que ver con actividades futuras, requiere visidn e
imaginacién en su determinacidn y forma parte integral de --
las actividades de Planeacidn. Parz determinar e identificar
el resultado deseado se requiere por lo menos de un poco de
planeacién. De hecho toda Planeacidn se refiere a objetivos,
del mismo modo gue los objetivos scn el resultado de la Pla-
neacidn. Los objetivos siempre deben estar ocupando una par-

te importante de nuestro pensamiento. Son vitales en la Admi
nistracidn.

2.-Estandar, propcrciona un valor gque en la Administra-
cidn se usa como norma o referncia. Se le puede considerar -
como algo porque luchar o como un rodelo de comparaciodn. Los
estandares son basicos en la formulacidn de programas:; estc
es, por medio de ellos puede darse a los planes valores de -
tiempo. Asi mismo, proporciona los medics de identificaciédn,
comparacibn, logros y para la determinacidn de si un factor

esta arriba, abajo o a nivel de unz base establecida para di
cho factor.

3.~-Presupuesto, es un plan de una importante categoria.
En algunos casos, el presupuesto representa el plan mids im--
portante de la Empresa. El presupuesto consiste en édatos a--
rreglados ldgicamente vy gue representan las espectacicnes vz
zonables para un periodo dado., Para cada segmento de la Em--
vresa se forma el objetivo de lo que se va a alcanzar y ade-

wis, todos esos objetives se coordinan en un plan mds gene--
ral.
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4.~ Programa, también es un plan. Los programas pueden
considerarse como acciones planeadas, integradas en una uni-
dad y disefiadas para lograr un objetivo determinado. Los pro
gramas varian mucho en cuanto a tipo y formato. Normalmente
proporcionan un diagrama de las acciones que se emprenderén,
las instalaciones que se incluirén, los compromisos y suposi
ciones implicadas y las Areas hacia las cuales deberdn diri-
girse los esfuerzos.

5.- Politica, constituye una guia para el curso de las
acciones de una Empresa, sefialan fronteras muy amplias que -
permiten al dirigente usar su iniciativa y su juicio en la -
interpretacidén de una norma en particular. La Planeacidén in-
cluye la formulacién y uso de politicas, pueto que éstas ayu
dan a determinar lo que debe hacerse con objeto de efectuar
un trabaio. Ejemplo de politicas, pueden ser: gue se raguen
salarics altos y premios o bonificaciones altas, que se le -
haga a la Empresa toda la publicidad que sea posible, gque --
los puestos superiores se cubran mediante ascensos, que se -
fabriguen unicamente articulos pequefios en grandes cantida--
des, que los servicios se ofrezcan exclusivamente a personas
de ambcs sexos mayores de sesenta y cinco afios.

6.~ Procedimientos, es otra especie de plan. Se ccupa -
de esccger y poner en practica un curso especifico de accién
de acuerdo con la politica establecida. Los prccedimientos -
dan una sucesidn cronoldgica de las operaciones sucesivas, -
siempre dentro de la politica establecida y hacia la meta -
nredeterminada, En comparacién con las politicas, los proce-
dimientos son mis definidos y se aplican a actividades espe-
cificas para la realizacidn de ciertas metas bien definidas.
La sucesidén de operaciones es una condicidén indispensable --

del procedimiento,
2.2.- ORGANIZACION
2.2.1.- CONCEPTO 'Y DEFINICION"
Es imporiantéiéngés.de emitir una definicidén propia, co

nocer los diférentesyconceptos que algunos autcres tienen de
la Organizacidn, por ejemplo:
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Terry, nos dice que la Organizacidn es un arreglo de --
funciones para un objetivo.

Sheldon, sefiala que es una combinacién del trabajo de -
grupos con los elementos bidsicos.

Petersen y Plawman, la ven como una. distribucién metddi
ca de un sistema.

Lungren, dice que es un conjunto de elementos relacion

dos entre si e integrados gue forman un todo con atributos g
nicos.

Litterer, nos dice que es una unidad social de acuerdo
a una relacidén equilibrada.

Reyes Ponce, indica que es la estructuracidn técnica de
las relaciones existentes entre las funciones, niveles y ac-
tividades del elemento material y humano de un organismo so-
cial.

Por nuestro lade sefialamos que la Organizacidn, como un
elemento del proceso administrativo, es el conjunto de ele--
mentos materiales, técnicos y humanos relacionados entre si,
de una manera armonica para el mejor logro de un objetivo.

2.2.2.- OBJETIVO

El objetivo de la Organizacidn podemos sefialarlo como -
el logro de la eficiencia de las actividades gque realizan =-
los elementos integrantes de una Empresa u Organizacidn, de
acuerdo a la mejor definiciédn de las funciones, estructuras
y rrocedimientos previamente establecidos.

2.2.3.- PRINCIPALES ELEMENTOS

Podemos considerar como los pr1nc1pa1es elementos de la
Organizacidn a:

l.- La autoridad, es un’elemento Sééico de la etapa de
la Organizacidn, dado que sin este, la Organizacidn dificil-
mente existiria. A la- autorldad la deflnlmos como el poder -
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legitimo que tiene una persona, debido a su nivel jerdrquico,
y podra exigir a otra el cumplimiento de una tarea o misidn.

Podemos sefialar que la autoridad esta en relacidn de la
proporcidén de aceptacidén de Ordenes e instrucciones que acep
te la persona subordinada. Sin la autoridad no podria exis--
tir la Direccidén, con lo cual se caeria en una anarguia, mis
ma que provocaria un desorden total. Por dltimo hay que enfa
tizar gue la autoridad se delega.

2.- La delegacidn, se tiene que considerar la necesidad
de confiar a alguien un mandato o una misidn, a ello se le -
conoce con el nombre de delegacidn.

Podemos decir que la delegacidn es el acto por medio --
del cual una autoridad superior le confiere a un subordinads
una autoridad especifica. Solo mediante una adecuada delega-
cién de autoridad es que se puede alcanzar un mayor rendi-—-
miento en las actividades de una Empresa.

3.- La responsabilidad, es la obligacidn que existe en
cada miembro de una Organizacidn, en ajustarse a ciertos de-
beres asignados a €l y de dar cuenta de ello a una autoridad
superior, esto se conoce como responsabilidad. La responsabi
lidad es siempre personal y debe mantenerse siempre, aungue
el individuo deje de participar en la Organizacidén. La exi--
gencia de la responsabilidad es vital en toda Organizacién,-
va que gracias a ella se evalla el ejercicio de la autoridad
v el cumplimiento del deber.

4.~ La divisién del trabajo, es uno de los elementos --
gue son base de la Organizacidn, cuando las labores de un --
cargo alcanzan un volumen de gran magnitud, o cuando es un -
trabajo muy heterogeneo y este no puede ser atendido por un
solo individuo, es cuando se necesita dividir el trabajo en
varias actividades y asignarlas a otras personas a través --
del proceso de delegacién de deberes, esto es lo gue se lla-
ma divisidn del trabajo.

La divisidn del trabkajo es conjugar eficientemente a --
las actividades, el hombre y la unidad de trabajo.
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5.~ La jerarquia, es un elemento indispensable dentro -
del concepto de la Organizacidn, ya que por medio de esta, -
la autoridad podré@ coordinar desde los niveles superiores, a
través de toda la estructura administrativa hasta los nive--
les inferiores.

La jerarquia es el nivel de responsabilidad de deberes,
segin los grados de responsabilidad y autoridad. La necesi--
dad de la jerarquia se manifiesta, debido a que es el siste-
ma mediante el cual la autoridad y los deberes se delegan de
manera formal, se logra el mejor medio para la comunicacién
y con todo ello se puede asignar y correlacionar las activi-
dades funcionales. La jerarquia es el medio formal que deben
seqguir todas las comunicaciones que emanen de la autoridad -
superior, o se dirijan a ella.

2.2.3.1.~- PRINCIPIOS

De los elementos enunciados se derivan los siguientes -
principios:

1.~ Principio de la especializacidn.- Mientras mids se -
divida la labor de un trabajo, atendiendo a gue cada emplea-
do tenga una funcién definida y precisa, se obtendri de é1,-
mayor destreza y eficacia.

2.~ Principio de la unidad de mando.- Para cada activi-
dad debe existir un solo jefe, es decir que cada trabajador
no tenga ordenes de dos personas distintas y sera por lo tan
to, un solo jefe quien fije el objetivo comin y dirija a to-
dos sus subordinados para alcanzarlo.

3.- Principioc del equilibrio de autoridad-responsabili-
dad.~- Es necesario que se precise el grado de responsabili--
dad que corresponda a cada jefe dentro de cada nivel jerar--
quico dandose al mismo tiempo la autoridad correspondiente.
Por lo tanto la autoridad se ejercerd@ de arriba hacia abajo
v la responsabilidad en sentido contrario, ya que dentro del
nivel jerdrquico de una Empresa debe estar bien sefialado el
gradc de responsabilidad de cada jefe y a su vez el fundamen
to de autoridad que debe concedersele a esa responsabilidad.
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4.~ Principio del equilibrio de Direccidn-Control.- Ca-
da grado de delegacidn debe de corresponder al establecimien
to de los controles adecuados para asegurar la unidad de man
do. La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte,
esto significa que el delegante tendrd los planes generales
y el control final, mientras que al delegado le corresponde
formular dentro de esos planes, los secundarios y operar los
controles hasta su terminacidn.

2.2.4.~ SISTEMAS DE ORGANIZACION

Existen una variedad de combinaciones, entre las funcig
1] .« - 1] 4
nes y autoridad para la obtenciodon de la Organizacidén. Se ma-~
nifiestan por medio de cartas o gr&ficas de Organizacién y -
se complementan con los andlisis de puestos. Con esto exis--
ten tres sistemas bésicos a los que en la actualidad se agre
ga el de comités. Estos sistemas son:

l.~ Organizacidn lineal o militar, se refiere a la auto
ridad y responsabilidad correlativa, transmitiendose pcr una
sola linea para cada grupo o persona. Es decir cada persona
tiene un solo jefe a donde él1 unicamente reporta.

2.- Organizacidn funcional o de Taylor, sefiala Tavlor -
gue en la Organizacidn lineal no se da la especializacidén, -
que un mayvordomo tendrd ocho campos de conocimientcs y son:

a) Tomar tiempos y determinar costos

b) Hacer tarjetas de instrucciédn

c) Establecer itinerarios de trabajo

d) vigilar la disciplina del taller

e) Cuidar del abastecimiento oportuno de materlalc
instrumental, etc.

f) Dar adiestramiento

g) Llevar control de calidad SO

h) Cuidar del mantenimiento y reparac1on T

Con todo estono sera un mayordomo sinc un Jjefe, asi co-
mo Taylor decia que este mayordomo diera para cada especiali
dad una persona y cada una tuviera autcridad. Actualmente es
to sucede a los altos niveles de Administracion.




3.~ Organizacidn lineal y staff, este sistema trata de
aprovechar las ventajas de los dos anteriores. De la Organi-
zacldén lineal conserva la autoridad y responsabilidad inte--—
gramente transmitida a través de un solo jefe para cada fun
cidn, Y de la segunda, cada funcidn recibe asesoramiento y -~
servicios de técnicos especializados.

A este sistema se le considera como la clave del exito
para las grandes Empresas u Organizaciones.

Cuando una unidad asesora:

a) 1.~ Investiga siempre el mejoramiento

2.~ Planea nuevas mejoras para la Empresa

3.- Sugiere planes a la Gerencia hasta su aproba
cidn

4.- Obtiene la aceptacidn de los jefes de linea
en base al convencimiento

5.~ Intruye la implantacidén de nuevos sistemas

6.~ Resuelve problemas o dudas que se presentan
en su operacidn

7.- Revisa resultados

b) 1.- Elabora tareas a nombre de los jefes de li--
nea
2.~ Efectua ciertas funciones, en representacidn
de dichos jefes

Existen algunas razones en donde un funcionarioc o depar
tamento de staff da sus servicios a nombre v en representa--
cién de los jefes de linea, por ejemplo:

Cuando no existe preparacidn técnica en los jefes de 1i
nea (las técnicas de Seleccidn de Personal, de Organizacién,
etc.), © en caso de que tuvieran dicha técnica, pueden care-
cer de tiempo para llevarla a cabo (adiestramiento de okre--
ros, simplificacidn del trabajo, etc.). Lo importante de és-
te caso, para asegurar mas la auvtoridad de los jefes de li--
nea, el jefe staff debe hacer constar que no actua por auto-
ridad prepia sino delegada, es decir que sus servicios los -
hace a ncmbre y enh representacidn de la linea.



4.- Los comités, el empleo de los comités es una de las
técnicas que con mds amplia y progresiva extensidén se usa -=-

hoy en la Organizacidn, pese a todas las objeciones que sue-
len oponérseles.

Segin el diccionario Larousse, "Comité es el conjunto -

de individuos escogidos por una asamblea para encargarse de
un negocio".

Koontz y O'Donnell, lo definen como "un grupo de perso—-
nas, al cual, precisamente en cuanto grupo, le es encomenda-
da una materia administrativa”.

Se deduce de ahi que los comités pueden clasificarse en
tres clases principales:

a) Comités consultivos, su misidn es discutir algin
asunto, con el fin principal de aportar sus puntos de vista
a quien tenga que decidir o ejecutar, pero sin que el comité
tenga facultades, ni para decidir ni para ejecutar. Su dicta
men puede ser utilizado o no, por la persona a quien corres-
ponden las facultades para decidir y ejecutar.

b) Comités decisorios (mal llamados a nuestro jui~—
cio deliberativos, ya que los consultivos deliberan, aunque
no deciden), tienen como finalidad limitar la autoridad de -
algin funcionario, al exigirse que, en determinado tipo de
actividades, se requiere la mayoria de los votos de los inte
grantes del comité, para gue un asunto se considere resuelto

c) Comités ejecutivos, son los que se integran para
impulsar y cuidar de que se lleve a cabo alguna funcidn. La
eficiencia de su ejecucidn exige gue responsabilice a perso-
nas fisicas por cada parte de la accidén v que pueda el jefe
del mismo comité revisar, coordinar o impulsar la actividad
individual.

En razén del tipo de funcidn que realizan los comités -
se pueden dividir ademds, en lineales o staff. Pueden ser --
tarbién formales o informales, permanentes o transitorios.

Los comités suelen emplearse para alguno de los siguien
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tes fines, principalmente son:

I.- Contar con un grupo de ayuda a la deliberacidn, -
conduce a llegar a una decisidn '
IT.- Limitar la autoridad
III.- Representar los intereses de los diversos grupos
de una Institucidn ‘ '
IV.- Coordinar mejor planes y politicas
V.- Transmitir informacidn
V1.- Consolidar la autoridad
VII.- Motivar a los funcionarios inferiores a la mayor
participacién en las tareas administrativas, etc.

2.2.5.- AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

La autoridad es la clave de la labor directiva, su defi
nicidn podria ser "el poder legal o legitimo", es decir, el
derecho a mandar o actuar. A pesar de la importancia que tie
ne la autoridad, en el &mbito empresarial se procura no men-
cionarla y mas bien se prefiere hablar de delegacidn, de res
ponsabilidad en los subordinados, cuando en realidad lo que
se delega es la autoridad, para gue cada uno cumpla con su -
deber. De igual manera, se dice que se asignan responsabili-
dades a los gerentes, cuando lo que se gquiere decir es que -
se¢ le otorgan tareas ¢ misiones. En general, no se quiere ha
blar de autoridad porque psicologicamente no es tan adecuado;
el ser humano, instintivamente rechaza que lo obliguen, aun-
gue ello sea lo correcto. En cambio, el hecho de que nos ---
asignen responsabilidades no origina en nosotros resisten---
cias sino mds bien el amor propio de responder y cuidar de -
algo que se entrega a nuestro cuidado.

Hebert Simon, en su clésica obra "Administrativa Beha--
vior”, define a la autoridad como "el poder de toma de deci~
siones que guian las acciones de otros", y sefiala que las re
laciones de autoridad pueden ser por consiguiente definidas
en términos puramente objetivos v de conducta; incluyen con-
ductas de parte, tanto del superior como del subordinado. --
Por cierto que hace una clara distincién entre autoridad e -
influencia (que es originar la conviccidén a través de la ---
transmisidn de opiniones sobre hechos que obtienen el acuer-
do, muchas veces sin prueba alguna, por el estatus o la posi
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cidén de la persona que opina), creé que muchas veces la auto
ridad proviene de "lo que se espera de cada uno, segin los -
papeles que la sociedad otorga a cada cargo., "las institu--
ciones sociales pueden ser miradas como reglas que especifi-
can los roles que ciertas personas asumiradn entre si bajo de
terminadas circunstancias. La amplitud de los roles posibles
y de las conductas es tan grande como la inventiva del hom--
bre. Las sanciones sociales para casos de infraccidn son las
primeras en ser notadas y tal vez las mds importantes"

Cada vez que una Empresa se desvia de lo que sus geren-
tes y personal esperan, surgen descontentos que se concretan
en la tendencia, que se estima inadecuada, de busqueda de o-
tros empleos. Y esto porque, al incorporarncs a una Compafiia
no solo se busca un cargo y una retribucidn, sino ser parte
de una entidad que tiene una trayectoria y un prestigio, o -
bien porque estimamos que su futuro es promisorio (elloc natu
ralmente, es un mercado de trabajo gue permite opciones).

Podemos decir que al respecto de la autoridad staff, --
hay tres puntos de importancia:

l.- BEn Gltimo andlisis la autoridad del staff, se subor
dina a la autoridad de la linea.

2.- Las unidades organizativas, en especial las de la -
Organizacidn como conjunto, son dirigidas' por gerentes y no
por expertos. T O

3.- Las Organizaciones tiener
autoridad. '

Sobre el origen de la autoridad:sgihan desarrollado va-
rias teorias, entre las que destacan-la‘de la aceptacidn de
la autoridad (sostenida por Laski, Tanenbaum y Chester Bar--
nard) vy que se basa en que la verdadera fuente de la autori-
dad del dirigente empresarial, proviene de la aceptacién por
parte de sus subordinados del poder que ejerce sobre ellos.
Es la teoria que estimamos mis aplicada en la prictica por--
que la gente por lo comin, acepta la autoridad sin profundas
meditaciones al respecto. Existe también la teoria de quie--
nes consideran a la autoridad como emanada de las condicio~--
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nes personales o de la competencia técnica del jefe o lider.

La existencia de la autoridad suscita de inmediato el -
problema de su debida limitacién. El fundamento formal de la
autoridad hace que su poder no sea absoluto, sino que cambie
con las modificaciones de los usos y costumbres del grupo.

Cabe indicar, aunque parezca superfluo, que la autori--
dad puede y debe ser delegada, pero como opinan muchos trata
distas, la responsabilidad sdlo nace cuando cuando el subor-
dinado acepta la misidén que le es conferida.

Por lo demAs si bien los autores de la primera teoria,-
han puesto de relieve que la aceptacidn de la autoridad es -
un tema merecedor de mds andlisis, puede llevar a problemas
a los dirigentes que den por sentado que se acepta indiscuti
damente su autoridad, otros autores, se inclinan por la teo-
ria legalista de que la autoridad ha de buscarse en la san--

cidén o norma legal, originada en sentido descendente en cada
Organizacidn.

El tema de la autoridad lleva de inmediato al de la res
ponsabilidad como antes dijimos. En principio no podriamos -
ejercer una responsabilidad sin la autoridad consiguiente pa
ra tomar decisiones o para imponer nuestros deberes, pero es
evidente gue nuestras responsabilidades deben ser definidas
de tal manera que ni nosotros, ni los demds miembros de la
Organizacidn, tengan duda de los alcances gue ellos tienen 3
de los recursos que podremos ejercer para aplicarlos; ante
todo, por una debida y difundida descripcidn de tareas: o --
bien por la fijacidn de los objetivos gque tendremos que al--
canzar en un lapso dado v asi, estos son generales y perma--
nentes del cargo que se ejerce, o accesorios y concretos, se
gin las politicas, los brogramas y los presupuestos genera--
les de la Organizacidn. No obstante, hay casos excepcionales
en qgue puede haber responsabilidad sin autoridad, como cier-
tos cargos de simple observacidn carentes de mando, pero se
-rata de excepciones, enlas que por cierto, existe la autori
dad minima aungue sea s6lo para que se nos permita observar.

4

La autoridad nos. llevd a tocar brevemente el tema de la
responsabilidad 'y ambos nos dirigen hacia la delegacién.
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Asi como la autoridad es la clave para el trabajo del -
dirigente, también la delegacidén de la autoridad es la clave
de la Organizacidén. Ahora bien, es evidente que para delegar
hay que definir el &rea sobre la que se va a ejercer el po—-
der y que no se puede asignar una tarea sin dar autoridad pa
ra hacerla, salvo excepciones en materia de puestos de staff
o informativos.

Por dltimo podemos sefialar que "delegar una responsabi~-
lidad es confiar a un subordinado la misidn de conseguir un
objetivo, dejandole cierta iniciativa en la eleccidn de los
medios"”.

La delegacidén de autoridad puede ser especifica o gene-
ral, escrita o verbal, lo esencial es que vayan acompafiadas
de una asignacidn determinada de funciones.

2.2,.6.~ UNIDAD DE TRABAJO

Dentro de cada Organizacidn hay influencias privadas en
el trabajo, que no se toman en cuenta en la gréfica de la Or
ganizacidn. Provienen de pequefios grupos de personas unidas
por la amistad, la proximidad en el trabajo, el tipo de tra-
bajo y/o las ideas o creencias comunes. A veces, la influen-
cia de estos grupos pueden perjudicar a una Organizacidn; o-
tras, pueden mejorarla. Los planeadores de una Empresa siem-
pre deben tomar en cuenta su existencia.

Para valorar la importancia de estas influencias en una
Empresa, se puede suponer una grafica que las represente so-
bre una grafica de la Organizacidn formal. En las pequefias
Empresas esto conducird a menudo, a un nuevo arreglo en la -
gréfica de la Organizacidn, debido a que en gran parte de e-
sas Empresas forman su Organizacidn principalmento en tornoc
a las personalidades y por lc tanto animan a los ejecutivos
capacitados a dar sus mejores frutos a la Emnpresa., Pero casi
teda Organizacidn, pequefia o grande, deben estudiarse las rg
laciones privadas y hacerse un arreglo equilibrado entre la
necesidades de la personalidad y las necesidades de trabajo
v procedimiento de la Organizacién,

En toda Empresa hay situaciones en que el desempefio de
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I

una operacidén depende del desempefic adecuado de otra, a la -
cual no controla la primera, por ejemplo la produccién depen
de de la obtencidén de materia prima y herramientas, La Admi-
nistracién de las existencias depende de servicios de embar-
que eficientes, para evitar que se exceda la capacidad de al
macenamiento. Y los servicios de transporte dependen de la -
preparacidén de los articulos para embarcarlos a tiempo, ya -

sea por el departamento de produccidn o por el de almacena--
niento.

Entre esos departamentos no hay un mecenismo tan senci-
llo y practico para dirigir las actividades que se complemen
tan entre si, como lo hay entre un jefe y un subalterno. Nin
guno de los dos departamentos, que dependen entre si pueden
dar S6rdenes a otro. Pueden quejarse, por los conductos esta-
plecidos, con el jefe comin mds cercano de la cadena de man-
do y pueden pedir que se ponga el remedio. Pero esto quita -
tiempo y es impractico, significa el comienzo de la rivali--
dad entre dos o mis unidades de las que se espera un trabajo
en armonia para la meta comin.

La solucidn para un mal funcionamiento de la coordina--
cidn, no esta en recurrir a la autoridad, sino en un intento
de lograr un acuerdo entre las unidades y las personas impli
cadas en el asunto. Si ro se llega a2 un acuerdo ficilmente,-
debe buscarse la ayuda amistosa de los jefes, antes de pedir
una decisidn de la autoridad. Si no estén comprendidos pre--
blemas de principios, siempre es preferible un acuerdo que -
resulte de la discusidn amistosa del problema, a recurrir a
la autoridad de un jefe. Si hay un completo acuerdo acer-
ca de los deberes de las unidades comprendidas, lc Gnico que
se necesita es sincronizar o armonizar las distintas activi-
dades, las quejas formales sbdlo agravarin las discrepancias.

La bisqueda de la armonia dentro de una Organizacidn no
36lo resolverad las dificultades vy creari mejores relaciones
de trabajo entre las unidades de la piridmide de Direccidn; -
también coordinard los distintos niveles de operaciones indg
pendientes. La meta comin proporcionard la crientacidn y la
causa para estos acuerdss dentro de la Organizacidn. El buen
enlace entre las unidades de una Organizacidn, tanto verti--
cal como horizontalmente, producird una autoccordinacidn de
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actividades.

“"Cada responsabilidad supone el deber de desempefiarla -
de acuerdo con los requisitos de otras responsabilidades". -
(es decir, ninguna unidad del conjunto deberd obrar en con-

tra de cualquier otra y todas estan unidas para complementar
se mutuamente en su esfuerzo).

"Un miembro tiene el derecho de pedir a otro miembro --
una reforma en lo relativo al efecto que tiene el desempefo
de las responsabilidades de éste Gltimo sobre las del prime-
ro; y ante tal peticidn, un miembro estd obligado a prestar-
le la atencidn que exige su responsabilidad", (es decir, si
una unidad de la Organizacidn perjudica la eficiencia de -=--
cualguier otra, la primera unidad debe remediar la situacidn
de lo que se gqueja la perjudicada, que tiene derecho a que -
se haga una enmienda).

"El desempefio de una responsabilidad exige el conoci---
miento de la naturaleza de otra responsabilidad, en la medi-
da en que la afecten o sean afectadas por esa responsabili--
dad", (es decir, uno debe conocer las actividades interrela--
cicnadas con la propia actividad dentro de la Organizacidni.

“"Un miembro ante el fracaso de otro, en el desempeic de
la responsabilidad que le toca a este Gltimo, sélo habra de
recurrir a un jefe, si falla la peticidn de reforma, pedida
al miembro que tiene la otra responsabilidad",(es decir, qué
jese ante su jefe acerca de los otros miembros de su Organi-

zacidn, sbélo después de un intento desafortunado de lograr -
un entendido amistoso).

2.2.7.- LA ORGANIZACION EN LAS ORGANIZACICHNES

Un artesano gque hace vasijas de cobre para vender en el
mercado local no tiene problemas ‘de estructura de Organiza--
cién, mientras trabaje solo. Esto quiere decir que no necesi
ta corganizar sus propias actividades, perc en realidad si es
necesario organizar sus actividades, debe hacer un plan para
sus actividades futuras, de manera que pueda sacar el mejor
provecho de sus modestos recursos. Debe usar inteligentemen-
te su tiempo y desarrollar algln tipo de rutina; por ejemplo,
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cudndo salir y comprar materias primas, cuéndo estar en la -
tienda, cuindo hacer sus vasijas, cuidndo venderlas y cuando

descansar. Un artesano que trabaja por si solo debe planear,
en la misma forma gque un nuevo director de una gran Empresa,
como usar sus modestos recursos monetarios de manera que ha-
ya suficiente sobrante para alimentar y vestir a su familia,
para pagar la renta al duefio de la casa y los impuestos al -
Gobierno y para comprar herramientas y materias primas. Esto
gquiere decir que tiene que oxrdenar sus actividades persocna--
les, calcular los costos y ganancias esperadas y ser ahcrra-
tivo en el uso de su tiempo, su dinero, las materias primas

y los haberes.

La posibilidad de formar una Organizacidn comienza con
el empleo del primer ayudante, sea un miembro de la famiiia
o un contratado. En este momento, debe hacerse alguin arreglo
para ordenar los esfuerzos del patrdn y sus ayudantes de mo-
do que se presten ayuda mutua y asi obtener resultados pro--
ductivos. Esto exige un nuevo estudio de las necesidades de
la Empresa en desarrollo. El director contratante hard un --
examen de las habilidades, la energia, la confiabilidad vy el
casto de sus ayudantes. Después de esto colocard a cada uno
en la tarea para la que esté capacitado y para la cual sea -
econémicamente factible el empleo de un ayudante.

La asignacidn de responsabilidades debe ir precedida --
per una enumeracidn detallada de las actividades gue deben -
realizarse en la Empresa. Pongamos por caso (ue un propieta-
rio y director de un negocio que vende vasijas de cobre en -
el mercado, emplea a su esposa en la venta y a sus dos hijos

en la manufactura. La designacidn de las tareas puede ser la
siguiente:

Propietario y director (el marido): Determina el disefio
y la cantidad de vasijas que deben hacerse. Consigue los fon
dos para manejar el negocio. Compra la lamina de cobre nece-
saria para la cantidad proyectada del producto. Adquiere las
herramientas y otros implementos necesarios en el taller y -
en la tienda, como el combustible, el mcbiliario, los estan-
tes y los utensilios de limpieza. Fija limites aproximados -
de existencias de materias primas y de productos terminados.
Trata con los acreedores, con el arrendatario y con los re--
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caudadores de contribuciones. Obtiene buenos precios y des--
cuentos en las compras. Fija el precio del producto. Supervi
sa la fabricacidn y venta del producto. Controla los gastos

y paga las facturas. Lleva el registro de las actividades. -~
Establece relaciones comerciales y anuncia su tienda y sus -
productos. Atiende las quejas. Participa en la wventa.

Vendedor (la esposa del duefio): Vende los productos texr
minados. Contesta las preguntas. Acomoda en la tienda los --
productos terminados y los ensefa a los presuntos comprado--
res. Abre, cierra y limpia la tienda. Ayuda a supervisar a -
los trabajadores (los hijos), cuando el director {el marido}
estd fuera. Controla las existencias.

Primer trabajador (el hijoc mayor): Hace las vasijas de
cobre. Conserva las herramientas en condiciones de trabajo.
Almacena y saca las materias primas. Experimenta con nuevos
modelos y materiales. Hace reparaciones.

Segundo trabajador (el hijo menor): Avuda en el taller.
Cuida de la luz y el calor. Limpia el taller. Hace entregas

y desempefia el servicio de mensajero. Ayuda a empacar la mexr
cancia en la tienda.

Con todo lo pequefic que pueda parecer tal Empresa, tie-
ne todos los elementos de un negocio mayor: Departamentos; -
asignacidén de responsabilidades. Consecuente de la division
de trabajo, planes y supervision. Estan bien definidas las -
tareas de manufactura, venta y servicio. Si se agregan nue--
vas tareas y responsabilidades a causa del crecimiento del -
negocio, o si se asignan tareas a mads personas, la estructu-
ra de la Organizacidn se hard mis compleja. Sin embargo, ---
siempre deben precisarse las tareas y las responsabilidades,
tiene que asignarse adecuvadamente la autoridad, las relacio-
nes deben estar claramente definidas, han de fijarse especi-
ficamente las finalidades y tomarse medidas de control.

La estructura de una Organizacidn debe acomodarse a las
personas que participen en ellas con sus dones y defectos --
particulares. Especialmente en los grupos mds pequefios, la -
estructura rendird los mejores resultados si se adapta a las
capacidades personales conocidas de los miembros del grupo.
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En otras palabras, debe hacerse que el trabajo se adapte a -
las personas. En las grandes Organizaciones, la asignacidn -
del trabajo estard influida per requisitos fijados concreta-
mente y la Empresa tenderd a buscar personas adecuadas a los
trabajos. Pero ain en las grandes Empresas, las capacidades

o incapacidades de las personas sugerirdn a menudo arreglos

de la estructura de la Organizacidn. A la larga las limita-—
ciones de las personas disponibles decidirén la mejor forma

de asignar la responsabilidad. Este es uno de los motivos --—
por lo que es necesaria la elasticidad en la Planeacidén. In-
dependientemente de los dones y la dedicacién del personal -
de una Empresa, la eficiencia de la Organizacidn estd direc-
tamente relacionada con la habilidad y buen criterio del di

rector para adaptar las tareas a las personas o éstas a las
tareas.

¢Porgué fracasan las Organizaciones? Los defectos de --
una estructura pueden manifestarse en diversas formas:

1.- Confusiones de propdsito debido a que los fines es-
tan mal definidos.

2.- Mala direccidn de los esfuerzos debido a que la res
ponsabilidad no es precisa.

3.~ Cecnfusidn, debido a que las responsabllldades estan
divididas ilbégicamente.

4,~ Falta de economia debldo a que. so nadecuados el -
control v la coordinaciédn. : o

las tareas es

6.- Tareas contradictorias.

A menudo, el fracaso deé una Organizacidn obedece a que
se agregan nhuevas tareas a una'Empiésa en crecimiento’sin- in
tegrarlas a un plan general corregido. El resultado es. que -
se presentan conflictos entre el personal y en lugar de armo
nia y eficiencia, la Organizacién muestra las siguientes fa-
llas: ’ R P e
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1.- Ineficiencia y aumento del costo de operaciédn.
2.~ Equilibrio incorrecto del trabajo.

3.~ Falta de planes adecuados, la Direccidén y el Con---
trol inadecuados.

Por lo tanto podemos sefialar la necesidad de la Organi-
zacidén en cada Empresa por grande o pequefia que sea.

2.3.- DIRECCION
2.3.1.,- CONCEPTO Y DEFINICION

Antes de dar una definicidn de lo gue es la Direcciédn,-
.2 . L. .

quisiéramos ubicarla dentro del proceso administrativo, de -
acuerdo a las etapas gque manejamos en este trabajo, lo divi-
dimos en cuatro que son las siguientes: Planeacidn, Organiza
cidn, Direccidn y Control. Las dos primeras forman la parte
mecinica o estatica mientras gue las dos Gltimas gque son la
Direccidn y el Control, forman la parte dinémica.

Las primeras son las que comienzan el ciclo de la Admi-
nistracidén; es decir, preparan los objetivos y metas a se---
guir, mientras que las Ultimas son las que terminan el ciclo

es decir, que tratan de realizar plenamente dichos objetivos
y metas.

De lo anterior se desprende la importancia de la Direc-
cién, ya que nada serviria tener unos excelentes planes y la
Organizacidén adecuada a ellos, si no se cuenta con el o los
ejecutivos iddéneos, que logren desarrcllar lo planeado hasta

cumplir con cada unc de los objetivos particulares o genera-
les de la Empresa.

Nosotros consideramos que la Direccidn consiste en im--
pulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y -
grupos de un organismo social, con el fin de que el conjunto

de todos ellos realice del modo mds eficaz los planes sefiala
dos. ’
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El Director de una Empresa es el que tiene el enfoque -
mds amplio de ésta; el ve todas y cada una de las dreas que
la componen, su desarrollo y efectividad, asi como la proble
matica particular de ellas a través de los informes y repor-—
tes que le dan sus subalternos, por esto el Director es =—-—--
quien dirige y coordina todos los esfuerzos de las diversas
dreas o departamentos para convertirlos en un esfuerzc comin
dirigido a lograr las metas u objetivos que se fijaron con -
anterioridad.

Otro aspecto importante de la Direccidn es la relacidn
que existe entre ésta y los altos niveles de Direccidn;: como
son, el Consejo de Administracidén y la Asamblea General de -
Accionistas, ya que éstos le otorgan la responsabilidad, con
fianza y poder suficientes para que el Director logre desa--
rrollar plenamente las funciones que le fueron asignadas. El
es quien debe informar del desarrolloc de lz Empresa, de sus
logros y de la tendencia que ésta lleva, asi como dar suge--
rencias para gue ésta prospere, por ejemplo: Necesidad de ex
pansidén, inversiones, mejoramientos de eguipo, etc., va que
este tipo de decisiones generalmente se toman en los niveles
altos antes mencionados,

La Direccidn es el puente entre el capital vy los Recur-
sos Humanos y materiales, por esto también algunos autores -
le llaman Coordinacidn, va gque de la forma en que la Direc--
cidén logre motivar y hacer captar al perscnal que integra la
Empresa, de los planes y objetivos de ésta, se vera el resul
tado del esfuerzo comin para el mejor desarrollo de todos --
los miembros gue la componen.

2.3.2.- OBJETIVO

Nosotros entendemos que fundamentalmente la Direccidn -
es el conjunto de actividades desempefiadas por los indivi---
duos que integran una Organizacidn, con el fin de lograr lcs
objetivos propuestos.

La importancia de la Direccidn estriba en gque serd la -
encargada de ejecutar todo lo planeado y pondra a funcionar
toda la Organizacidn, para ello es necesario que el guia o -
Director tenga los conocimientos necesarios y sepa aplicar--
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los para gue pueda motivar, estimular e inspirar a los sub--
ordinados y poder lograr los fines de la Organizacidn.

La Direccidén es la funcidn esencial del proceso adminis
trativo vy es la actividad que debe realizar el profesionista
especializado en Administracidn, la persona que se encargue
de la Direccidn dentro de una Organizacidén, debera realizar
las siguientes funciones entre algunas mas: Tomar decisiones,
asignar funciones y supervisar la ejecucidén de las mismas y
al mismo tiempo motivar a los subordinados para que trabajen
coordinadamente y en grupo. Todo esto puede ser en los mas -
altos niveles de la Organizacidn o en los niveles jerdrqui-—-
cos mas bajos.

También es importante entender que encontrar las res—--
puestas a los problemas de la Direccidn es wuy dificil, los
factores sociales, econdmicos, politicos y psicolégicos, etc
que pueden afectar en un problema especifico no permanecen -
constantes y pueden tener grandes variantes, en la gran di--
versidad de problemas que se presentan en la Direccibn. —-—--
Otros factores anexos, son las cualidades gue un Director --
pueda poseer; en algunos casos un Director puede ser sumamen
te efectivo vy en otros cascs lo contrario.

.

Para dirigir una Organizacidn, es necesario tomar una -
serie de decisiones, cuyo objeto es poner en marcha los pla-
nes aprobados y dotar de actividades a la Emvresa, asi como
a cada una de las personas que la constituven. Realmente la
Direccidn en la Empresa empieza adn antes del nacimiento for
mal de ésta, asi como todas las decisiones previas a su acti
vidad definitiva, tales como eleccidn del giro, elegir las -
politicas, normas y reglas de la Organizacién, eleccidn del
perscnal adecuado, estructurar la Organizaciodon inicial, etc.,
son actividades de las cuales se encarga la Direccidn.

Las funciones bisicas de la Direccién consideramos que
son: Liderazgo, comunicacidn, coordinacidén y motivacidn, es-
tas se veran mis adelante con mayor detenimiento.

Liderazgo.— Es una de las funciones que dentro de la Or
ganizacidn, la Direccidn necesita para instruir o sugerir a
los subordinados las actividades que se tienen que realizar
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para el logro de los objetivos,

Comunicacidn.- Dentro de la Organizacidn es necesario -
gue la Direccidn cuente con las formas de comunicacién ade--
cuadas, ya sea oral o escrita, con sus modalidades, horizon-
tal o vertical, para que cada persona conozca las activida--

des que tiene que realizar y evitar duplicidad en las funcig
nes.

Coordinacién.- Es una de las actividades méds importan--
tes de la Direccidn, ya que es la conduccidn de las activida
des de la Organizacidn hacia los objetivos de la misma y pa-
ra ello es necesario comprender claramente los fines yue se
persiguen y gue las personas se encuentren en los puestos de
bidos y poder lograr el entendimiento y acoplamiento de las
personas que intervienen en cada actividad.

Motivacidn.- Consiste esencialmente en lograr que las -
personas que laboran en la Organizacidn encuentren los ali--
cientes y satisfactores requeridos por ellos, al menos en la
ravor medida posible, para que de esa forma identifiquen sus
propios objetiveos con los de la Organizacidn y loyrar asi --
gue cada persona se desenvuelva de la mejor ferma posible.

Para que la Direccidn pueda lograr sus objetivos, debe
considerar como parte principal, al elementc humano., E1 as--
pecto humano en la Empresa es indudablemente fundamental, el
gue dirige debe comprender la infinidad de diferencias que -
existen entre los individuos gue estan bajo su mando y de --
los grupos que éstos forman. Es necesario en primer lugar re
conocer al individuo en su esencia misma v saber comprender
o entender las metas, necesidades, intereses y actitudes de
todos los que colaboran en la Organizacidn.

La Direccidn a través de sus dirigentes debe lecgrar, --
gue las perscnas que estan bajo su mando desarrcllen todas -
sus potencialidades, dando primordial importancia, tanto a -

1o que ellos esperan de la Organizacidn como lo que la Orga-
nizacidén espera de ellos.

Asi podemos decir que para que las Organizaciones lo---
a 0 . . . . v -
gren los objetivos fijados previamente,'la Direccidn deberz
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considerar los aspectos antes mencionados y gue en esencia -

son: El elemento humano, la motivacidn, la comunicacién y la
coordinacidn.

En este trabajo por la importancia que tiene, también -
consideramos a el Consejo de Administracidn. El1 Consejo de -
Admnistracién dentro de una Organizacidn y entre mds grande
sea ésta con mayor razdn, tiene necesidad de tomar decisio--
nes respecto al tipo de productos o serviciocs gque se van a -
producir o realizar, las actitudes que han de adoptar frente
a los sindicatos, frente a las disposiciones legales, aumen-
to de capital, renovacién de ejecutivos, etc. Dentro de una
Organizacidn es el Consejo de Administracidn el que debe de-
terminar los objetivos y politicas, seleccione a los ejecuti

vos y brinde asesoria en todas las actividades de la Organi-
zacidn.

En la estructura de la Organizacidn, la Asamblea Gene--
ral de Accionistas, designa a el Consejo de Administracidn -
gue determina los pasos que ha de seguir la Organizacidén. En
teoria el verdadero control de mando del cuzl surge la Direg
cidén de las actividades, es este organismo, pero la prdctica
nos demuestra gue el Consejo de Administracidn confiere el -~
poder de la Direccidn, a los altos ejecutivos.

Para que el Consejo de Administracidén sea un organismo
dtil, los componentes del mismo deberdn tener las cualidades

necesarias, para gue la efectividad de las actividades de la
Organizacibén sea la prevista.

Consideramos que las funciones basicas gue debe realizar
el Consejo de Administracidén son las que propone William H.
Newman y son las siguientes:

“l.- Se acostumbra solicitar del Consejo de Administra--
cidén que confirme las decisiones directivas que impliquen im
portantes modificaciones en: Objetivos, politicas, organiza-
cidn y cualquier transaccidn que pueda ejercer un efecto sus
tancial, en la estabilidad y mayor éxito de la firma.

2.- Debera constituir el Consejo a manera de fuente de
la que emanen advertencias constructivas destinadas -a los di’
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rectivos de la sociedad.

3.- Serd obligacidn del Consejo designar a los jefes --
principales de la firma, asi como fijar sus emolumentos.

4 .- Deberd revisar también periddicamente los resulta--
dos producidos por el desenvolvimiento normal del negocio, -
consiguiendose a la vez los dos propdsitos siguientes: prime
ramente, ayudar a gque los consejeros ajenos a la firma se --
mantengan al corriente de la marcha de la compafifa y en se--
gundo lugar, proporcionando la oportunidad de inguirir acer-
ca de cuestiones de discernimiento. Se refieren siempre és—-—
tos a puntos, que de un modo u otro tienen algo que ver con
aspectos fundamentales de la compafiia. (NOTA: los dos subin-
cisos a los que se refiere este punto son exclusivamente pa-
ra el caso de que en el Consejo de Administracidn existan --
elementos de fuera de la Organizacidn).

5.- Obtendran también los dirigentes una ayuda importan
te de sus consejeros a través del consejo informal de conse-—
jeros aislados, pudiendo resultar de gran utilidad el didlo-

go sostenido con cualquier consejero que se halle biecn infor
mado". 9

2.3.3.- PRINCIPALES ELEMENTOS
2.3.3.1.- LIDERAZGO
El liderazgo es uno de los elementos de la Direccidn, -
se define como: "E1l arte de dirigir, coordinar y motivar in-
dividuos y grupos para que alcancen determinados fines™. 10
"Toda Empresa requiere de una estructura jerarquizada -

de mando gue permita situar puntos de autoridad y comunica--
cidén, los cuales al establecerse van formando zonas o nive--

9 William H. Newman - Programacidn, Organizacidn y Control -
pag.-378

10 Wilburg Jiménez Castro - Introduccidn al’ estudlo -de la --
teoria administrativa - pag.-288-
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les de una manera natural'. 11

Se pueden distinguir generalmente cuatro zonas:

.~ Zona de mando

-~ Zona de Direccidn general

Zona de Direccidn divisional o funcional
- Zona de ejecucidn

oW N
. .
i

De acuerdo a los datos anteriores en cada una de las zo
nas se lleva a cabo la accidén de liderazgo; va que para Ser
lider se debe contar a quien mandar, es decir, que toda per-
sona que tenga funciones directivas o de jefatura, lleva a -
cabo las principales funciones del liderazgo.

El lider debe tomar en cuenta formas y reglas de mando
para poder transmitir sus ideas a sus subordinados, de tal =
manera que existen tres formas de mando y scn: Las ordenes,
las instrucciones y la informacidn. Las reglas del mando se
dividen en: Planear la orden, transmitir la orden, control -
del cumplimiento y observacidén de las reacciones.

Para ahondar mds sobre estos puntos, desglosaremos mAas
ampliamente dichas formas y reglas de mando:

Las drdenes consisten en:

a)Emisidn
b) Ejecucién
c)Verificacidn
Y como derivados de los puntos anteriores tenemos:
d) Recomendacidén del subordinade
e)Reporte
f)Reaccidn humana

Las instrucciones.- Se deben de dar preferentemente por
escrito y deben de ser claras y precisas.

La informacidén.- Es la comunicacién de superiores a sub

11 Francisco Javier Laris Casillas - Administracién Integral
pag.-132
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ordinados, sin esperar una respuesta o reaccidén inmediata. -
Se puede dar a través de tableros de aviso, circulares, car-
tas personales, etc,

Reglas de mando:

"a) Debe planearse la orden e instruccidn y para
ello revisar antes de darlas:

l.- Si la persona a quien se le da, es la mis
adecuada.

2.- Si es el momento mids oportuno para darlas

3.- Cuil serd la forma mis apropiada para ---
transmitirlas

b) Deben transmitirse las érdenes e instruccio--
nes adecuadamente, para ello se reguiere:

1.- Darlas con claridad
2.- Darlas con precisidén y objetividad
3.~ Darlas con palabras que expresen una invi

tacidén a la acc

.- Darlas con seguridad y no con indecisiédn
.- Darlas con explicacidn proporcionada a --
guien las recibe

i
4 .- Hacerlas importantes
5
6

c) Debe revizarse su cumplimiento y las reaccio-
nes que produjeron:

1.~ Sirviendonos de sistemas de reportes ordi
narios

2.- Verificando personalmente su cumplimiento,
en los casos mas importantes

3.~ Analizando si las ordenes e instrucciones
fueron bien recibidas, o si produjeron descontento". 12

Independientemente de que todos los jefes o lideres de-
den de tratar de apegarse a las formas y reglas de mando ---—

12 agustin Reyes Ponce -~ Administracién de Empresas, teoria
v practica 22 parte - pag.-321
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enunciadas, también intervienen ciertos factores humanos que
nos determinan el tipo de lider al cual pertenecen. Para -—--
ello se han estudiado las caracteristicas de los lideres y -
la mayoria de los autores estan de acuerdo en que existen --
tres tipos de lideres:

1.~ Lider demdcrata, es cuando solicita consejo y quiza
acepta recomendaciones de sus subalternos. En esta clase de
liderazgo, los jefes participan de los problemas con sus sub
ordinados para lograr encontrar la mejor solucidén a un pro--
blema determinado.

2.- Lider autdcrata, es cuando un lider se apoya en su
autoridad para ordenar a los subalternocs. Este tipo de lider
no admite sugerencias o recomendaciones, simplemente le bas-
ta con ser el jefe para que sus subalternos le obedezcan.

3.~ Lider burdcrata o de rienda libre, es cuando el 1li-
der va tan lejos que abdica practicamente de su autoridad en
la toma de decisiones y se transforma en un debil consultor.
Este tipo de jefes normalmente no admiten cambios o sugeren-
cias, simplemente cumplen con su funcién en base a la premi-
sa de que asi se ha hecho siempre o asi esta establecido, --
sin analizar si realmente asi deberia llevarse a cabo alguna
operacién determinada.

Es muy dificil que un lider se clasifique unicamente en
una de estas clases de liderazgo, ya que no siempre se puede
seguir con un mismo criterio debido a que durante el desarro
llo de sus funciones se dan diversas situaciones gque en un -
momento dado harian cambiar un criterio establecido, pero --
siempre habrd una predominancia en sus acciones.

2.3.3.2.- COMUNICACION

A la comunicacidn la podemos definir como el medio por
el cual el elemento humano transmite en forma oral o escrita
informacién, a través de opiniones, ideas, pensamientos, in-
formes, instrumentos, Ordenes, etc.

Una competente Direccidén deberd tener una buena comuni-
cacién y la comunicacidn que no es un fin sino solamente el
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medio, nos permitird tener un funcionamiento uniforme del -—
proceso administrativo. La eficiencia en el desarrollo del -
trabajo, el lograr que se acepten las disposiciones, lograr

que la cooperacién de otras personas, gque las ideas y las --
instrucciones se entiendan con claridad, en fin, tener comu-

nicacidén eficaz ayuda a obtener un mejor desempefio en el tra
bajo.

Cuando la Direccidn dentro de la Organizacién hace uso
adecuado de las comunicaciones, redundard en una eficiente -
Administracidn, por lo que es conveniente gue el personal al
ordenar, instruir, informar, sugerir, en f£in cuando trate de
comunicarse, lo haga en forma tal que el receptor comprenda

en toda la extensidn y sin duda alguna el mensaje que se le
transmite.

Con una comunicacidn clara y precisa, se puede lograr -
gque las actividades esten correctamente coordinadas y nos -~
permite que haya un buen o perfecto entendimiento entre dife
rentes departamentos y que cada uno de ellos efectuen sus ac
tividades sin interferir en las del otro, realizando cada --
uno sus propios objetivos. La comunicacidn eficaz permite v
ayuda a los integrantes de la Organizacidn a realizar sus --
propios objetivos, asi como los de la Organizacidn.

En la Direccidn la comunicacidn es esencial, va que uti
lizandola eficazmente se evitaran problemas que con frecuen-
cia se observan en muchas Organizaciones. La comunicacidn co
mo un proceso dual, tiene el siguiente efecto, uno da infor-
macidn y otro recibe esa informacién tratando de comprender
la idea que se transmite. Por esta razdn la comunicacidn de-
be ser reciproca o sea no solamente impartir érdenes en for-
ma descendente, sino que hay gue aprovechar la experiencia y
las ideas de los subordinados, que manifiestan en la comuni-
cacidn ascendente.

En la comunicacién se pueden crear barreras v ésto sig-
nifica que existen obstdculos en la comprensidén de la infor-
macidn y asi puede ocurrir que, al transmitir la informacién,
el receptor al recibirla cree comprenderla, pero no es asi y
este tipo de barreras pueden crear serios problemas a la Di-
reccién, porque ya sea gque los subordinados no entienden cla
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ramente las instrucciones o la Direccidn no entienda los pro
blemas de los subordinados.

Para superar estas barreras y mejorar la comunicacidén -
es necesario poner en practica, taActicas gue nos permitan su
perar dichos problemas; por ejemplo, interpretar claramente -
al emisor, la habilidad del receptor para comprender la in--
formacidn, no actuar con premura sino tener la seguridad de
que la informacidn enviada es recibida y comprendida, etc.

Recomendamos gue la Direccidén siga los siguientes pasos
para lograr una comunicacidn efectiva:

l.- Tener claridad y conocimiento pleno de lo que se de

sea transmitir y poder asi contestar las posibles preguntas
que pudiesen surgir.

2.- Usar un lenguaje gque permita la expresidn clara, —-
concisa y concreta, que sea comprensible y evitar malas in--
terpretaciones.

3.~Mantener la atencidn del receptor para gue no se dis
traiga y comprenda en su totalidad el mensaje.

4.~ Saber utilizar expresiones escritas, para cuando --
sean necesarias, tales como: grificas, cuadros, diagramas, -

etc., esto puede ayudar a que sean mis comprensibles las ---
ideas.

S.- Que el receptor al recibir el mensaje, comprenda la

importancia de este y actue de acuerdo con la finalidad del
mensaje.

Clasificacidén de la comunicacidn.- En la comunicacidn -
se distinguen fundamentalmente: la comunicacidn formal e in-
formal, la comunicacidén formal se subdivide en horizontal y
vertical, la vertical puede ser ascendente y descendente, l=2
comunicacién horizontal es la que ocurre dentro de un mismo
nivel jerdrquico, y por Gltimo la comunicacidn puede ser ex-
presada en forma verbal o escrita.

La comunicacién informal es la que surge del rumor, es
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la que carece de una fuente oficial de imformacidn, surge ge
neralmente de los grupos informales o debido a intereses in-
dividuales, llega a suceder gue este tipo de comunicacidén --
tiene gran aceptacidn y credibilidad.

La comunicacién formal se realiza a través de canales -
oficiales y los medios de este tipo de comunicacidn son: La
entrevista, las reuniones, las conferencias, los folletos, -
las hojas de informacidn, los manuales, los tableros para bo
letines, las peliculas, las transparencias, etc., estos son
los mas conocidos. Existen varias modalidades de los medios
antes mencionados.

La comunicacidn horizontal es la que ocurre dentro de -
un mismo nivel jerdrquico; entre gerentes, entre jefes de de
partamento, etc.

La comunicacidn vertical, en esta, se realiza la comuni
cacidn ascendente y la comunicacién descendente. La ascenden
te es la que surge de los niveles inferiores hacia los nive-
les superiores, la muestra mis conocida de este tipo de in--
formacidén es el informe, el reports, la sugerencia, etc. La
comunicacion descendente se da de los niveles superiores ---
hacia los niveles inferiores, las formas mas conocidas de co
municacidén descendente son: Las reglas, las drdenes v las --
instrucciones.

Las diversas formas de comunicacidn antes mencionadas,
pueden ser expresadas en forma verbal o escrita. La comunica
cién verbal es esencial para transmitir las o6rdenes e ins---
trucciones fundamentalmente y para realizar reuniones, confe
rencias, etc., con este tipo de comunicacidn se ahorra tiem—
po, existe el trato personal, estimula el interés, etc. La ~
comunicacidén escrita es la forma mas comin y tal vez la mas
Gtil, nos proporciona desde referencias histdricas hasta da-
tos que nos sirven para el futurc. En la Administracién es -
comin usarla, nos permite llevar la misma informacidn a un -
gran ndmero de personas, con la comunicacidn escrita se pue-
den girar dérdenes, instrucciones,reglas y elaborar publica--
ciones con referencia a la Organizacidn. Tanbién se utiliza
para dar a conocer a través de cartelones diversas informa--
ciones, diagramas, etc. Por Ultimc un auxiliar muy importan-
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te de la comunicacidén escrita y que sirve para todo lo ante-
rior, son las copias fotostdticas y heliogréficas.

La Direccidn eficaz regquiere de un sistema de comunica-
ciones, como las necesidades son diferentes en cada Organiza
cién, no puede hablarse de una regla general para un sistema
de informacidn, los cuales deberin acoplarse a las necesida-
des especificas de cada Organizacidn, ya sea en sus diversos
departamentos y a las diversas actividades que realizan. Hoy
dia existen sistemas de informacidn computarizados, que le -
dan mas efectividad a la comunicacidén y que nos permiten —-
ahorrar tiempo.

Para finalizar es importante recordar gue la comunica--
cidn es solamente un medio y no un fin, el fin es lograr una
eficaz Administracidn.

2.3.3.3.- COORDINACION

A la coordinacidén la podemos definir como, la sincroni-
zacidn y unificacidén de las accicnes de un grupo de personas
en forma armoniosa, inteqradas hacia objetivos de Organiza--
cidn. .

Otra de las importantes actividades de la Direccidn es
la coordinacién, los esfuerzos que los integrantes de una Or
ganizacidén hacen para lograr sus propios objetivos y los de
la misma Empresa, tendrdn mayor eficacia si realizan sus ac-
tividades coordinadamente.

Para lograr una efectiva coordinacidén es necesario que
la Direccidn, exponga claramente y compremsivamente los pro-
pésitos que se persiquen, que los integrantes se encuentren
en los puestos mds adecuados a su preparacion de tal forma -
que éstos puedan desenvolverse satisfactoriamente.

Cuando los individuos gue trabajan en una Organizacidn,
considerando desde la mis alta jerarquia hasta la dltima, en
tienden que su trabajo y las metas a las que desean llegar,-
se encuentran en armonia con los objetivos de la Organiza---
cién, entonces serd cuando la coordinacidén tendrd su maxima
eficacia.
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Los intereses comunes tienden a provocar acciones uni--
formes y por lo tanto coordinadas, por estc es importante --
dar a conocer el objetivo principal de la Organizacidén a to-
dos los integrantes y asi evitar lo contrario a la coordina-
cidén que es la desintegracidn.

La necesidad de tener coordinadas las acciones mediante
actividades unificadas es para que cada individuo cumpla efi
cientemente su misidén y en armonia con las de sus compafieros,
es fundamental para el desarrollo de cualquier Organizacidn.
Para que exista una buena coordinacidn es importante gue ha-
ya una buena comunicacién, por ejemplo: dentro de una Empre-
sa dos o maAs departamentos pueden tener acciones encontradas
en donde las funciones gue desarrolla uno, es complemento de
las funciones que desarrolla otro u otros, por lo que, para
evitar gue ocurra la desintegracidn, serd necesario que cada
departamento cuente con la informacidn necesaria de como van
realizando y con que politicas las actividades el otro depar
tamento, y asi poder coordinarlas correctamente y evitar.di-
cha desintegracién.

La coordinacidn es un elemento que utiliza la Direccién
para lograr eficiencia en la Administracién, sin embargo, pa
ra lograrlo el directivo o directivos que se ocupen de esta
necesidad, deberén considerar las medidas gue sean necesa-—-
rias. Nosotros consideramos las que propone William H. New--
man y son:

"l.- Organizacidn simplificada

2.- Programas y politicas armonizadcs

3.~ Métodos de comunicacidn bien disefiados

4.~ Ayuda a la coordinacidén voluntaria

5.- Coordinacidn a través de la superwvisidn'. 13

Organizacidén simplificada.- Todas las Empresas tienen -
cierto tipo de actividades gue estan muy ligadas entre si, -
si tales actividades se encuentran bajo el mando de una mis-
ma unidad directiva, la ccordinacién serd mads facil. Los pro
cedimientos deberdn ser claros y precisos, va que la falta -

13 William H. Newman - Programacidn, Organizacidn y Control
pag.-521
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de saber claramente quien lo hace y que hace, conduce a una
deficiente coordinacién, podria ocurrir que cada uno crea --
que el otro se ocupa de esa actividad, pero al saber que nin
guno la hizo, causaria serios dafios, gastos y confusidn, pe-

ro esto puede ocurrir mds facilmente cuando hay cambios de -
personal.

Los procedimientos cuando estan bien definidos y son --
bien conccidos por los individuos implicados, permiten al di
rectivo evitar problemas y le facilitan la coordinaciédn.

Programas y politicas armonizados.- La confrontacidn de
un plan con otro nos sirve para estar seguros (en su caso a-
justarlos), de que todo esta integrado y equilibrado. Esto -
nos ayuda para llevar a cabo la coordinacidén, en esta revi--
sidn hay dos aspectos importantes, primero; lograr la coordi
nacidén entre los planes y segundo, regular la actividad, o -
sea, que se realizen en el tiempo oportuno.

Métodos de comunicacién bien diseflados.- La comunica---
cién de la informacidn sobre el trabajo, es vital para la --
coordinacidén. Una buena comunicacidn ayuda a una buena coor-
dinacidn del trabajo.

Las hojas de trabajo contienen los pasos establecidos -
de un departamento a otro. Otro recurso de coordinacidn que
mucho contribuve es el informe escrito u orzl, los informes
seran de gran ayuda en la planeacidn de las actividades.

Lo fundamental en la coordinacién consiste en interrela
cionar las actividades y es necesario transferir informacidn
sobre dichas actividades al punto o los puntos donde tiene -
lugar ésta. Por eso es que el ejecutivo que desea tener una
buena coordinacidn debe asegurarse de que haya flujo libre y
rédpido de los datos requeridos en los puntos necesarios.

Ayuda a la coordinacidén voluntaria.- Za coordinacidn vo
luntaria puede ocurrir probablemente cuands las personas en-
cuentran agradable trabajar unas con otras vy esto se puede -
conseguir alentando las costumbres en el trabajo y mejorando
sus condiciones. También ayuda los contactcs informales, ya
que pueden ser de gran ayuda a la comunicacidn formal, por -



80

gue pueden ayudar a una comprensién completa de la situacidn
Otra ayuda a la coordinacidn son los comités, estos propor--
cionan la oportunidad para el contacto personal e intercam--
bio de ideas y puntos de vista.

Coordinacidén a través de la supervisidén.- Existen acti-
vidades que requieren ser coordinadas y que la atencidn per-
sonal de los directivos encargados de la supervisidn logran
los mejores resultados, ya gque en los puntos donde hay con--
flicto o dudas, su intervensidén deberad resolver el problema,
manteniendo el equilibrio y la unidad en la acciédn.

Todas las medidas mencionadas anteriormente deberdn ser
utilizadas, individualmente o combinandolas, para lograr una
buena coordinaciédn.

2.3.3.4.~- MOTIVACION

La motivacién como elemento de la Direccidn, es de suma
importancia, ya que si bien existen elementos de mando para
lograr los objetivos establecidos, se deben considerar los -
factores humanos de los subordinados, tales como las necesi-
dades personales de cada integrante. Generalmente la princi-
pal motivacidn de cualquier individuo, es contar con un sala
rio que cubra sus necesidades primarias, como sSon por ejem--—
plo; comer, vestir, etc., pero ademds existen otro tipo de =~
necesidades no econdmicas ccmo son: estatus, reconocimiento,
seguridad, etc.

Es por esto que en la medida que una persona satisfaga
estos factores de necesidad, mayor serd su colaboracidn. Es-
ta manera de satisfacer necesidades, conduce a que haya un

natural interés personal en cubrir las necesidades de la Em-
presa.

Ahora bien, es cierto también que existen limitaciones
para lograr una buena motivacidn, tales como; platicas de -
la Empresa respecto a salarios, ascensos, premios, etc.

La motivacidén debe llevarse a cabo desde la integracidn
del personal en la Crganizacidn, a través de una buena ima--
gen en el trato, reconocimiento por parte del o de los jefes
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y el manual del empleado.

Esta primera imagen es de suma importancia en el futuro
desarrollo del personal, ya que de ella depende la pronta --
adaptacidén de éste con la Organizacidn, al pasar a formar -~
parte del grupo.

Existe ademas otra forma de motivar al personal para --
gque éste de su maxima cooperacidén a las tareas encomendadas,
como es el medio ambiente; es necesario, gque exista una bue-
na relacidén interpersonal entre todos los integrantes, se de
be de tratar gue el lugar donde llevan a cabo sus activida--
des sea agradable, se le debe de dotar de los elementos nece
sarios para que realize sus operaciones y de ser posible un
manual de trabajo u operaciones para evitar la incertidumbre
o las malas interpretaciones de las 6rdenes recibidas.

Todo tipo de Empresa organizada debe contar con un sis-
tema de motivacidén a base de incentivos, aunque la creacién
y operacidén de este sistema sea dificil debido a que los pa-
sos que se deben de tomar son en gran parte empiricos y los
resultados son hasta cierto punto dificiles de medir, no obs

tante el sistema es necesario para un mejor desarrollo de la
Organizacién.

A continuacidn sefialamos algunos de los aspectos mas im
portantes gque debe de contener un sistema de motivacidn:

l.- Igualdad de oportunidades

2.~ Ascensos y promociones

3.~ Retribuciones o recompensas
4.- Calificacidén de méritos

5.- Capacitacidn y adiestramiento
6.~ Higiene y seguridag vy
7.- Eventos culturales

Estos elementos de motivacidn deben ser llevados a czbo
a través de los jefes, su funcibén en este aspecto es de gran
relevancia, ya que ellos son directamente los gue observan -
el desarrollo, calidad vy capacidad de sus subordinados, de -
tal manera que ellos son responsables de que funcione adecua
damente el sistema de motivaciones, al efectuar de una mane-
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ra justa y equitativa sus reportes de calificacidn o evalua-
cién del personal a su mando. Asi los subordinados verén que
a su trabajo se le da la importancia requerida para su mayor
desarrollo dentro de su Organizacidn y al ver que se le toma
en cuenta estardn motivados para desempefiar sus labores e in

clusive podrian poner mas interés para el mejor desempefio de
éstas.

2.3.4.- TOMA DE DECISIONES

Antes de desarrollar este punto, queremos definir lo --
que es la toma de decisiones. Kocontz opina que "es la selec-
cién de un curso de accidn entre varias alternativas". 14

La tcma de decisiones tiene una gran importancia, sobre
todo en la consecucién de los objetivos institucionales, es
por esto gue las decisiones estratdgicas que afectan a la Or
ganizacidén e inclusive tienen repercusiones en otras Organi-
zaciones, se deberin tomar en los niveles superiores de la -
Direccién.

Ahera bien, existen factores que se deben considerar en
cualquier toma de decisién, éstcs son:

l.- Factores programables o tangibles, son aquellos e--
ventos que se repiten en el cicls de la Empresa, por lo tan-
to se corocen e inclusive se pueden medir, tales como; cos--
tes fijos y operativos, tiempo y costo de servicios auxilia-
res, inventarios, capacidad productiva de maquinas y/o traba
jadores, etc.

2.~ Factores no programables o intangibles, son eventos
esporddicos o imprevistos por la planeacidén, son elementos -
no medibles, tales como:; calidad de las relaciones laborales
el cambio tecnoldgico, clima politico internacional, etc.

Para llevar a cabo una buena eleccidn en la toma de de-
cisiones se debe aplicar el principio de racionalidad, éste
principio, segin el mismo Koontz, se basa en _las siguientes
premisas: ‘

14 Harold Koontz - Curso de Administracidn Moderna - pag.-
182 LT T B .
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"l.- Se debe tratar de alcanzar alguna meta, que no pue-
de alcanzarse sin una accidn objetiva.

2.- Se debe tener una clara comprensién de los caminos
por los que puede alcanzarse la meta, bajo circunstancias y
limitaciones existentes.

3.- El racionalista debe tener la habilidad suficiente
como para analizar y evaluar las alternativas a la luz de la
meta deseada. .

4.~ Debe desear lo éptimo a través de una seleccidn de
aguella alternativa, que le permite alcanzar la meta en la -
mejor forma". 15

Este principio de racionalidad siempre debe de estar --
presente, tanto en el analista, como en quien toma la deci--
sidén, existen ademé&s seis faces que sirven de base para po--
der llevar a cabo la decisién, dichas faces son:

1.~ Definicidn del problema

2.- Andlisis del problema

3.- Bisqueda de soluciones ¢ alternativas

4.- Decisidn respecto a cual es la mejor solucidn
5.- Conversidén de la decisidn en accidn, y

6.~ Control de los resultadocs

Otro aspecto importante en la toma de decisiones, es la
situacién o condicidn en que se toma la decisidn, la mayoria
de los autores coinciden en tres condiciones; de certidumbre,
de riesgo y de incertidumbre.

Para cada una de estas situaciones se han buscado técni
cas basadas en las matematicas, las cuales son de gran utili
dad para el analista, explicaremos brevemente estas condicip
nes y enunciaremos las técnicas aplicables a cada una de ---
ellas,

Condicidén de certidumbre.- La toma de decisiones en con

15 Harold Koontz - obra citada ant pag.-182 .
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diciones de certidumbre, ocurre cuando el decisor conoce el

estado de la naturaleza y conoce lo que ocurrira con absolu-
ta certeza. La persona que toma la decisiln conoce el conjun
to de sus estrategias posibles, también conoce los resulta--
dos crrespondientes a cada una de las estrategias disponi---

bles y conoce sus preferencias por los diversos resultados -
considerados.

Para este tipo de problemas se cuenta con técnicas de -
la programacidn lineal y la investigacién de operaciones.

Condicién de riesgo.- Todo ejecutivo inteligente que se
enfrenta a la incertidumbre, desea conocer el tamafio vy la na
turaleza del riesgo, al escoger un curso determinado de ac--
cidn. Virtualmente cada decisidn se basa en la interaccidn -
de un cierto nimero de variables criticas, muchas de las cua
les tienen un elemento de incertidumbre, pero tienen también
gquiza, un grado bastante alto de probabilidad.

El andlisis del riego, trata de desarrcllar para cada -
variable critica, un problema de decisidn, en una curva de -
distribucidén de probabilidades.

Para esta situacidn existen técnicas como la teoria de
las probabilidades, teoria de los juegos o loterias, teoria
de colas o lineas de espera, criterio de valor menetario es-
perado, criterio bayesiano y por ultimo unz de las principa-
les, el arbol de decisiones.

Condicidén de incertidumbre.- El decisor se enfrenta a -
esta condicidn cuando se le presentan situaciones gque nunca
nan ocurrido y que tal vez no vuelvan a repetirse en el futuy
ro v en la misma forma. Cada curso de accidn factible lleva-
rd una respuesta especifica extraida de un conjunto de res--
puestas posibles, sin embargo, no podremos saber cual es la
respuesta que obtendremos, ni tampoco podemos aplicar una --
ponderacion de probabilidades a esos resultados posibles.

Esta es una de las situaciones mas dificiles que se le
pueden presentar a un directivo para tomar una decisidn, sin
smbargo, se cuenta con una serie de técnicaz basadas en cri-
terios, los cuales son los siguientes: criterio de Wald ----
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{maximos y minimos), criterio de Hurwicz {optimismo y pesi~-

mismo), criterio de Laplace, criterio del valor esperado, —--
etc,

Estos son los principales elementos que intervienen en
la toma de decisicnes, muchos autores incluyen a esta técni-
ca dentro del proceso de la Planeacion, nosotros la inclui--
mos en el proceso de la Direccidn porgue consideramos que es
aqui donde se lleva a cabo la decisidn de las alternativas -
posibles. No obstante, debemos aclarar que en la Planeacidn,
es en donde se llevan a cabo todas las técnicas de andlisis
antes mencionadas a través de los analistas y estos presen--
tan a la Direccidn dnicamente las posibles alternativas las
posibles alternativas con los posibles resultados, para que
€l Director haga la eleccidn mas Optima para alcanzar los fi
nes persequidos, mis aln, existen casos en gue los niveles
jerdrquicos de Direccidn gerencial, se encuentran con proble
mas interrelacionacdos y entonces el Director general en com-
pafiia de los gerentes, llevan a cabo la toma de la o las de-
cisiones, esto generalmente se conoce con el nombre de toma
de decislones en grupo, o sea gue la toma de decisiones im—-

vy

viica un alto grads de responsabilidad para guien las toma.

U

También gueremss recalcar que existen situacicnes en --
que el mismo Directsr general no tiene la suficiente autori-
dad pare tomar una decisidn, dada la importancia de ella, es
entonces cuando la decisidn se toma en los niveles superio-
res de Direccidn, ccmo son el Consejo de Administracidn e in

clusive la Asamblea CGeneral de Accionistas.

[x®]
"

.5.- LA DIRECCICI EN LAS ORGANIZACIONES

La Direccidn tiene la responsabilidad de lograr el éxi-
te de la Organizacila y para leograrlo tiene que realizar una
serie de actividades, tales como; dotar de guias a la Organi

acidn para que muestren el camino a los subordinados, les -
ir dlquen que actividades hav que realizar, como y cuando hay
gque realizarlas. Estss guias, ejecutivos, directores, jetes
o supervisores, los cuales se encuentran en los diferentes -
niveles jerdrquicos cde la Organizacidn, son los encargados -
de gue la Direccién llege a buen término o sea gue se logren
los objetivos fijados. También debe tomar las decisiones guc
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sean necesarias y gue permitan la buena marcha de la Organi-
zacidn, deber&n también vigilar que las funciones o activida
des se realizen adecuadamente. Ademds la Direccidén como mo--
tor de la Organizacidn deberd establecer las normas y politi
cas que permitan dentro de la Organizacidn los necesarios vy

adecuados sistemas de comunicacién, la maxima coordinacidn y
la motivacidn requerida para que el elemento humano encuen--
tre los satisfactores que le permitan lograr sus objetivos -
personales y asi mismo colabore para gue la Organizacidn lo-
gre los propios.

2.4.- CONTROL
2.4.1.- CONCEPTO Y OBJETIVO )

Es la Gltima etapa del proceso administrativo que con--
siste en la comparacidén y ajuste constante, de las diferen--
tes funciones y operaciones de una Empresa para mantenerlas
dentro de las normas y procedimientos disefiados y estableci-
dos en la Planeacidn,

El Control determina lo que la gente debe hacer para lo
grar el objetivo, es decir que el Control no es una finali--
dad en si mismo, sino un medio para llegar a un fin.

El Control ayuda a asegurar que.lo planeado se lleve a
cabc, detectando oportunamente fallas, errores u omisiones -
en los resultados, con el propésito de eliminarlos, asi como
mejorar el ahorro de esfuerzo, tiempo y numerario. Por medio
del Control se persigue aumentar la eficiencia y eliminar lo
que no ha sido eficaz.

2.4.2.- PRINCIPALES ELEMENTOS

El Control podemos decir de manera concreta, que es la
evaluacidén y observacidn directa de un proceso para aplicar
medidas correctivas en caso de una desviacidén no acorde con
los objetivos deseados.

Podemos sefialar que los elementos principales que deben
de existir para efectuar un Control adecuado son:
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l.- La medicidén.- La etapa del Control no podria efec--
tuarse si no tenemos una medida de comparacién entre lc que
se desea obtener y lo obtenido. A lo primero se le ha dado -
en llamar de manera general, fijacién de estandares y a lo -
segundo informacidn real.

El estandar, es lo que representa el rendimiento desea-—
do, éstos nos daran mejor resultado en cuanto mis precisos vy

adecuados sean, ellos son los que nos permiten lograr la me-
dicién., ’

Estos estandares deben ser tangibles y concretos, es de
cir que deben ser observables y objetivos.

El primer pasc en la formulacidn de estandares para fi-
nes de Control, es definir claramente cuales son los resulta
dos que deseamos obtener, es decir cual es la medida, el ran
go o el pardmetro gue nosotros aceptamos como buenc o acepta
ble. Para contestar a ello es necesario tener bien definidas
las caracteristicas del resultado que se considera mé&s impoxr
tante v el nivel de rendimiento de dicha caracteristica.

2.~ E1 resultado real.- Un segundo aspecto importante -
es la obtencidén del resultado real que se tiene de un proce-
dimiento efectuado para poder comparar éste con el estandar
fijado con anterioridad.

Podemos seflalar como caracteristica importante de éste
elemento, que la obtencidn de dicha informacidn debe de ser
en forma oportuna v precisa, para que al comparar este resul
tado real con el ideal, se este en posibilidad de identifi--
car facilmente la posible desviacidn.

3.- La comparacidn.- Cuando tenemos en forma adecuada -
la informacidn sobre el resultado real y la medida o rango =~
que deseamos obtener, podemos proceder a la comparacidn y de
terminar en que proporcidn hubo una desviacidén de lo obteni-
do contra lo deseado.

Pependiendo del grado de desaviacidn, es ccmo nace la ac
titud o la accidn con respecto a la correccidn.
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4.~ La correccién.- Cuando se detecta una situacidn de-
ficiente o que las operaciones llevadas hasta el momento no
producen los resultados deseados, © bien van en camino de no
llegar a lo deseable, se trata de saber gue es lo que esta -
produciendo esa situacidn y corregir sus consecuencias hasta
donde sea posible.

Independientemente de lo que se controla, siempre inter
vienen estos elementos. Asi mismo todas las decisiones que -
se toman ya sea en la Planeacidn, Organizacidn, Direccidn o
dentro del mismo Control, deben ser controladas.

Para poder aplicar adecuadamente estos elementos es ne-
cesario tener fundamentalmente disefiados los siguientes sis-
temas:

l1.- Un sistema de Control general con sus subsistemas -
gue permitan detectar deficiencias en forma rapida y por lc
mismo evitar graves consecuencias.

2.- Un sistema de informacidn que guarde mutua relacidn
con el sistema de Control que permita mostrar a las personas
{supervisores, ejecutivos, etc.) responsables del mismo, de
manera oportuna la desviacidn de que es objetc una operacidn
o varias operaciones en un procesoc dado, Yy

3.- Un sistema de toma de decisiones acorde con las ca-—
racteristicas del sistema de Control y del de informacidn --

que permita poner remedios efectivos en el mencr tiempo posi
ble.

2.4.3.- CLASIFICACION

Cualquier cosa se puede controlar con rnsnecto a uno o
todos los siguientes factores:

1.- cantidad

2.- calidad

3.- Uso de tiempo, y
4.- Costo .

Los controles los podemos clasificar considerando las -
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principales areas de una Empresa y son seis:

1.~ Controles de ventas, los principales son:

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g)

Por volumen total de ventas

Por tipo de articulos vendidos

Por volumen de véntas estacionales

Por el precio de los articulos vendidos
Por clientes (principales)

Por territorios, vy

Por vendedores

2.— Controles de Produceidn, los principales son:

a)
b)
c)
d)
e)
£)

Control de inventarios

De operaciones productivas

De calidad

De tiempos y métodos de operacidn
De desperdicios, y

De mantenimiento y conservacidn

3.- Controles financleros y contables, los principales

son:

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g)
de la Empresa,
h)
en general

Los estados financieros

Sistemas de contabilidad de costos

Auditoria interna y externa

Control de depreciaciones y adiciones

Control de efectivo de caja

Contxol de recuperaciones de inversiones
Control de costos y utilidades en cada campo
Y

Control de acciones, obligaciones vy valores -

4 .- Controles de Administracidn, se establecen segun -

las etapas de la Administracidén y se ajustan perlod
tomando en cuenta los factores externos.

5.~ Controles generales, los masfusuales~sbn:,fa -

a)

Reportes
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b) Graficas

c) Bstadisticas

d) Tendencias

e) Concentraciones, vy
f) Informes

6.~ Control de controles, varian de acuerdo a las nece-
sidades de la Empresa, se utilizan para garantizar que los -
ejecutivos recibirdn la informacidn necesaria oportunamente.

2.4.4.- SISTEMAS Y TECNICAS DE CONTROL

Las técnicas mads usadas para los controles administrati
vos son:

1.—- Grafica de Gantt, consiste en una divisidén columnar
en la que se anota el periodo de ocurrencia v en los renglec-
nes horizontales los eventos.

2.- Técnica PERT, se conforma por una red de activida--

des v eventos, con la estimacidn de tres tiempss el optimis-
ta, el pesimista vy el probable.

3.- Técnica CPM, este método conocido como ruta critica
es similar al PERT, diferenciandose porgue el tiempce proba--
ble de ejecucidén se basa en la experiencia vy fzma en cuenta
los costos estimados de las actividades implicitas. La técni
ca pretendes disminuir el tiempo probable de duracién del pro
vecto y con ello el costo.

4.~ Técnica RAMPS, su traduccidn es “"Programacidn de --
Provectos Miltiples y Asignacidn de Recursos'", y programa la
distribucidn de recursos limitados entre proyectos simulta--
neos en su realizacidn ya sea total o parcialmente, trata de
maximizar la eficiencia.

5.~ La Administracién por Objetivos, George S. Odiornsa
la define como "Un proceso por medio del cual los administra
dores superiores y subordinados de una Organizacién, conjun-
tamente identifican sus metas comunes, definen las &reas ---
principales de responsabilidad de cada individuo en térmiros
de resultados gque de el se esperan y emplean estas medidas -
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como gufas para el manejo de la unidad y para evaluar la con
tribucidén de cada uno de sus miembros".

Es una de las técnicas mds modernas de Control y consti

tuye un medio para medir la verdadera aportacidn de los admi
nistradores y jefes.

2.4.5.- EL CONTROL ER LAS ORGANIZACIONES

En condiciones ideales de Planeacidn, Organizacidn y Di
reccibébn, el Control seria un elemento sin ninguna importan--
cia. '

En la Planeacidén tendriamos las medidas necesarias para
alcanzar facilmente los objetives. La Organizacidn nos daria
una estructura clara v bien definida por lo cual todos los -
miembros estarian capacitados para efectuar sus tareas sin -
problema alguno, y la Direccidn podria asegurarse de llevar
a buen término lo planeado gracias a su impulso, coordina---
cién v vigilancia, sin embargo la realidad de los resultadoes
estd muy lejos de lo planeado. El medio ambiente que rodea =2
las Organizacicnes tiene como caracteristica fundamental ¢l
cambio, es decir, todss los elementos gue intervienen en la
formacidn del medio ambiente scn cambiantes, nunca estiticos
asi como el medioc ambiente cambia v afecta a la Organizacién
tarmbién los elementos que la constituvyen en su parte interna
son elementos cambiantes y al unirse estos elementos debido
a sus multiples interrelaciones cfectuan un impactc de cam--
bio mayor en la Organizaciédn.

Es por todo ellec gque las operaciones planeacdas se des--
vian de su ruta original y es por lc tanto obvio que se nece
sita de la evaluaciln y el Control para descubrir y efectuar
los ajustes necesarics volviendo a encausar a la Organiza---
cidén hacia las metas originalmente trazadas.

Podemos sefialar sin temor a egquivocarnos que toda Orga-
nizacidn sin los controles adecuados tiende al fracaso, el -
Control es sencillo en cuanto a los elementos basicos que lo
componen, lo que exige imaginacién y destreza en su aplica--
cién. La fijacidén de estandares de Control en lcs puntos cla
ves, la evaluacidén de los resultados, la oportunidad y exac-
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do ello a las operaciones para corregir deficiencias, dan
origen a multiples cuestiones fundamentales gue se tienen
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gue resolver con ciencia y arte para que el Control cumpla -

su cometido.



CAPITULO III

TECNICAS E INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS

DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION
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3.1.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS

3.1.1.- CONCEPTO Y OBJETIVO

Entendemos desde el punto de vista administrativo como
sistema, a el conjunto de funciones que relacionadas entre -
si, desarrollan un trabajo especifico, es decir, un resulta-

do que sin el trabajo de una de esas funciones no podria re-
sultar.

Por lo anterior podemos sefialar que el objetivo de un -
sistema es el de permitir, desarrollar un trabajo con la ma-
yor efectividad posible.

Existen diferentes sistemas de Administracidn y el sis-
tema de Administracidén por objetivos es un ejemplo de una --—
forma de dirigir y coordinar distintas funciones de un traba
jo administrativo dentro de una Empresa.

3.1.2.~- DISERNO

El disefio de un sistema nace de la necesidad de crear -
un sistema porque éste no existe, o bien porgue los gue exis

ten no satisfacen las necesidades presentes o tal vez futu--
ras de la Empresa.

Cuando no existe un sistema se tiene que estudiar v ana
lizar los requerimientos que debera satisfacer el sistema --
por disefio, asi como el medio ambiente, elementos positivos
y negativos con que se cuentan para el diseflo y posteriormen
te en el caso de la implantacidén del mismo.

Cuando ya existe un sistema en la Organizacidn, el ana-

lisis gue se haga del mismo puede presentar 1as 51gu1entes -
oportunidades: :

1.~ Mejorar el sistema qe‘ esa en
su Organizacidn. '

2.- Dotar de facxlldades de_op ra
sistema existente,
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3.~ Darle elementos a la Organizacidn, para que llege a
los objetivos sefialados por la Administracidn.

Cuando se va a disefiar un nuevo sistema, se da por he--
cho que existe un problema y que se va a solucionar con una
opcidén seleccionada de otras tantas. A el desarrollo de esa
opcidén seleccionada, es decir a la formacidn objetiva y con-

creta de esa opcidn es a lo que se llama disefio del nuevo s&
tema.

El disefio del nuevo sistema deberd limitarse al grado -
en que se permita demostrar su eficacia, sin recargo de deta
lles, pero deberén ser lo suficientemente amplios para pro--
porcionar una base que sirva para la determinacidn realista
de requerimientos de recursos, tiempo y costos en forma par-
ticular, no debe omitirse el cilculo de los costos por las -
modificaciones e instalacidn del nuevo sistema.

En el disefio del nuevo sistema se deberén tomar en con-
sideracidn todos los componentes del mismg, la asignacidn ép
tima de los recursos, asi como el establecimiento de un mar-
co de trabajo integral. El disefio deberad proveer los arre---
glos integrados de instalaciones, elementzs humanos y flujo
de informacidn para lograr los objetivos de la unidad de tra
bajo a la cual se le va a dotar del nueve sistema.

3,1.3.- IMPLANTACION

La implantacidén de un sistema es una face importante, -
ya que constituye el momento en gue las medidas de mejora---
miento administrativo propuestas en el disefio del sistema, -
deben de ponerse en vigor para solucionar el problema gque --
origind el estudio. Podrian distinguirse tres momentcs den--
tro de esta parte del trabajo del analista de sistemas y sarx
la formulacidén de un programa para la implantacién del nusvo
sistema, la integracién de los Recursos Humanos y materiales
que sean necesarios y por Ultimo la ejecucidn del programa.

3.1.3.1.- PROGRAMA DE IMPLANTACION

El prlmer paso en la formulacidn del programa de 1mp1an
tacidn, serd determinar las act1v1dades que'debenfdesarro—~—
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llarse y la secuencia de su realizacidn. Esto puede descri--
birse perfectamente utilizando un diagrama o red de flechas,
semejante al que se muestra en el cuadro nimero 1. (ver pag.~¥7

El siguiente paso serd determinar los requerimientos en
cuanto a personal, instalaciones, mobiliario y equipo, for--
mas de oficina, manuales e instructivos de trabajo, etc., re

cursos que serdn necesarios para cumplir con la implantacién
del sistema disefiado.

Asimismo, deberan fijarse el tiempo y las fechas en que
habran de iniciarse y terminarse cada una de las actividades

del programa y aquellas en gque estara@n disponibles los recur
sos antes sefialados.

De suma importancia serd dejar claramente establecido -
guien o quienes seran los responsables de la ejecucidn del -
programa total y de cada una de sus etapas. Tomando en consi
deracidén la naturaleza estrictamente asesora del analista, -
éste deberd participar en la implantacidén de las recomenda--
ciones, auxiliando tanto al jefe de la unidad en que se in--

troducird el nuevo sistema, como al personal que habri de o-
perarlo.

Deberin preverse también los obst&cules y las resisten-
cias al carbio que presentarin quienes se vean afzctados por
los nuevos métodos y procedimientos de trabajo y para ello -
seri necesario incluir programas de informacidén y orienta---
cién sobre la naturaleza, propdsito y bondad de las medidas
que habréan de introducirse.

Por dltimo el programa deberd fijar el método de implan
tacidn que més convenga utilizar, de acuerdo con las caracte

risticas del nuevo sistema y las condiciones bajo las cuales
se va a introducir.

3.1.3.1.1.- METODOS DE IMPLANTACION

Existen varias formas para implantar mejoras administra
tivas, cada una responde al problema de gque se trate o al --

grado de complejidad del sistema a implantar. Los métodos --
mds usuales son: ‘
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- El método instanténeo

- El1 proyecto piloto

~ La implantacidn en paralelo, y

- El1 método parcial o de aproximaciones sucesivas

DwW N

El método instantdneo. Generalmente si el nuevo sistema
es relativamente sencillo y no involucra un gran volmen de
operaciones o un nimero excesivo de unidades administrativas,
el método de implantacidn instantdneo es el mds aconsejable
y el mas aceptado en la préctica.

Las instrucciones de operacidén del nuevo sistema de tra
bajo deben distribuirse entre los responsables de la opera--
cidn, por ejemplo informandoles: "comenzamos con la opera---
cidén de este nuevo método a partir de mafiana a las 8:00 a.m.'

Se trata desde luego de una forma sencilla de implantar
un nuevo sistema, a menos que algunos de los factores si----
guientes estén presentes:

a) Si se trata de un cambio radical, que impli--
que el uso de equipo diferente.

b) Si el cambio requiere de la utilizacidn de lo
cales separados entre si, por una gran distancia y no se ---—
cuenta con medios adecuados que permitan un fécil y oportuno
desplazamiento.

c) Si la gran mayoria del personal que habra de
operar el nuevo sistema, no estd convencida de su validez.

En estos casos no es recomendable el empleo del métcdo
instanténeoc.

El método del proyecto piloto. Consiste en realizar un
ensayo del nuevo sistema en sdlo una parte del total de la -
Organizacidn, con la finalidad de medir su eficiencia. Debe
entenderse que esto s6lo es posible cuando existe una relzati

va semejanza en las condiciones gue imperan en la Organiza--
cidn como un todo.

Su principal utilidad radica en que permite introducir
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los cambios en escala reducida, realizando cuantas pruebas -
sean necesarias para asegurar la validez y la efectividad --
del sistema propuesto, antes de operarlo en forma global.

Una posible desventaja radicaria en que no siempre es -
posible asegurar gue lo que es valido para una parte del toc-
do, lo es también para las partes restantes. Ademds, general
mente a los proyectos pilotos se destinan recursos fuera de
lo normal, asi como una atencidn especial que no puede apli-
carse posteriormente a toda la Organizacidn.

E]l método de la implantacidn en paralelo. Cuando se tra
ta de la implantacidn de proyectos de gran envergadura o que
implican procesos complejos, es recomendable el método en pa
ralelo. Este métodz consiste en la operacidn simultdnea, por
un periodo determinado, tanto del sistema tradicional como -
del que se va a implantar. Esto permite realizar modificacig
nes y ajustes sin crear problemas, al tiempo que permite que
el nuevo sistema esté funcionando normalmente antes de que -
se suspenda la operacidén del anterior.

Este método garantiza una mayor seguridad en las opera-
ciones gque se realizan durante el cambio, ya que cualquier -
contingencia puede afrontarse sin precipitacicnes. También -
permite que el personal gue se encargarad del nuevo sistema -
pueda irse familizrizando con su operacidn, sin la presidn -
gue significa estar trabajandc en vivo, con la posibilidad -
de que un error pueda causar efectos irreversibles,

En los casos en que el mismo personal que se encarga --
del sistema tradicional, sea el que vaya a operar el nuevo -
sistema, se recomienda la programacidn de periodos especia--
les de trabajo en paralelo, procurands gue con ellos no se

afecte el servicio normal del sistema que va a ser substitui
do.

Al iniciarse la etapa de implantacidn en paralelo, se -
hari necesario contar de antemano con los manuales v circula
res que permitan conocer el nuevo sistema a los usuarios del
servicio. También se dotar al personal con los elementos ne-
cesarios para que cumpla eficientemente con las funciones --
aue se le atribuyan.



101

Debe advertirse que no en todos los casos es convenien-
te establecer la implantacidén en paralelo, sino sdlo en aque
llos sistemas cuyo funcionamiento inicial pudiera descontro-
lar a los usuarios habituados al sistema anterior. Por lo --
mismo, la implantacidén en paralelo deberd prolongarse tnica-
mente hasta el momento en que exista la seguridad de que el
nuevo sistema funcionard sin fallas y que puede eliminarse -
el sistema antiguo sin mayores problemas.

El método de implantacién parcial o de aproximaciones -
sucesivas. Este método es con mucho, el mds adecuadsc para im
plantar un sistema de gran magnitud. Pcdria afirmarse que en
estos casos es el Unico gque permite realizarlo con éxito. --
Consiste en seleccionar una parte del nuevo sistema o pegue-~
fias porciones del mismo e implantarlas procurando noc causar
grandes alteraciones, avanzandec al siguiente paso sdlo hasta
que se haya consolidado suficientemente el anterior.

Se trata de un método mas lento y cdmodo gque los ante--
riocres, por lo gue en ocacicnes, Yrequerird mas tiempo que el
previsto inicialmente, Sin embargo, esta aparente desventaja

se compensa, ya que permite un cambio gradual y perfectamen-
te controlado.

3.1.3.2.~ INTEGRACION DE RECURSCS HUMANOS Y MATERIALES

Una vez que el programa de implantacidn ha sido ccnfec-
cionado v aprobado, el siguiente paso consistird er reunir -
los Recursos Humanos y materiales que previamento se estima-
ron necesarios para la operacidn del nuevo sistema.

Se procederd a elaborar los manuales e instructives de
tratajo, las formas de oficina, integrar el mobiliarioc, el -
equipo y suministros requeridos para ocoperar el nuevo sistema
Se procederd también a disponer los arreylos fisicos en cuan
to a local, distribucidn del espacio y acondicionamiento del
lugar donde se desarrollarén las labores.

Con base a los requerimientos del nuevo sistema v al --
programa de implantacidn, se deberid seleccionar vy capacitar
al perscnal que vaya a operar los nuevos procedimientos de -
trabajo. Tomando como norma los manuales o instructivos, se
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adiestrard al personal lo suficiente para que pueda ejecutar
sus labores correctamente y adquiera un perfecto conocimien-

to de la parte gue le corresponda desarrollar dentro de un -
proceso total.

3.1,3.3.~ EJECUCION DEL PROGRAMA DE IMPLANTACION

cumplidos los pasos anteriores, procede poner en opera-
cidén el nuevo sistema, aplicando el método de implantacidn -
gue previamente se haya seleccioconado, realizando las activi-
dades programadas al efecto y siguiendo los lineamientos fi-
jados en los manuales e instructivos.

cuando se inicie la implantacidén serd necesario elabo--
rar circulares con el fin de darlc a conocer a sus usuarios
vy en casc de ser necesario, deberd continuarse con la labor
de informacidn y orientacidn de guienes se vean involucrados
en el cambio.

Como se indico en un principio, la participacidén del --
analista en el momento de pener en vigor sus recomendaciones
constituve un requisito esencial, ya que su misidén no cenclu
ve con la formulacidén de propuestas v la preparacidén de la -
fase de implantacidn. El analista deberd estar presente en -
el lugar donde se realicen los cambios durante teodo el tiem-
po que se requiera y de ser necesario, regresar al sitio de
operacicnes después de la implantacidn del sistema.

3.1.4.~- MANUALES DE ORGANRIZACION
3.1.4.1.- CONCEPTO Y DEFINICION

Pcdemos seflalar de manera general gue un manual de Orga
nizacidén es una sefalizacidn de manera secuencial.y.debida--
mente autorizada de las politicas, reglas, procedimientos de
cada puesto o unidad de trabajo de una Organizacidn.:

Nosotros damos la siquiente definicién de manual: Es el
instrumento mediante el cual en forma documental, se dan los
lineamientos para estandarizar una serie de actividades.
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3.1.4.2.~ OBJETIVO Y CONTENIDO DEL MANUAL

El manual es un instrumento Util para la Administracién,
por lo mismo la cantidad de trabajo que requiere el elaborar
los se califica como algo positivo. Entre los objetivos del

manual podemos enumerar los sigulentes:

1.~ Establecer por escrito la estructura de la Organiza
cidn

2.~ Enunciar los objetivos y funciones de la Empresa

3.- Unificar criterios de la funcidn acerca de la Orga-
nizacidn adoptada

4.- Describir las funciones de la Empresa en sus dife--
rentes niveles y establecer su correcta localizacidn

5.~ Evitar interferencia de funciones
6.- Evitar duplicidad de funciones

7.- Pacilitar los medios de control e informacidn nece-
saria C e i

8.~ Desarrollar en forma conciente y dellberad
ceso administrativo dentro de la Empresa’

9.- Servir de guia a los involucrados acelca sus” fun
ciones, autoridad y responsabilidad

10.- Ayudar al personal de la Empresa a comprender los -
objetivos v politicas de la Organizacidn y lo que'se espera
de cada uno de sus miembros para el 1ogro de dlChOS Objetl——
vos. % : o

De manera.general el manual p:e e COHLLHGI los sxgulen—
tes puntos: : ‘ 7

1.- Objetivognibstiéucionales
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3.- Politicas

4.~ Sistemas

5.~ Principios de Organizacidn

6.~ Descripcidn de puestos

7.~ Organigramas (unidades organizativas)

8.- Funciones en base a unidades organizativas

9.- Cartas de Organizacidn (puestos, personas;-étc.)

10.- Definicidn de términos

11.- Ind%ce
3.1.4.3.- DIFERENTES CLASES DE MANUALES

Hay una variedad de distintos tipos de manuales, debido
principalmente a las necesidades de las Organizaciones y a -
los estilos propios de la Administracidn, a continuacidn se-
fialamos los que tienen mayor uso:

1.- Manual de Politicas

2.~ Manual de Organizacidn

3.~ Manual de Departamento o Unidad de Trabajo

4.- Manual de Induccién

5.- Manual de Procedimientos

6.~ Manual para el uso de_objétos

7.- Manual de Objetiﬁoéy(etc; { »

De manevra general los manuales se establecenvderacuerdo

a un orden, ya sea de lo general a‘lo. partlcular o.de lo mas
alto segun el nivel ]erarqulco a 1o ‘menos- alto.*por ejemplo.
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1.~ Objetivos generales
2.- Politicas
3.- Funciones
4.- Procedimientos
5.- Actividades o tareas especificas
6.~ Operaciones
3.1.4.4,~ ELABORACION DEL MANUAL

Después de determinar la necesidad de elaborar un ma---
nual, es importante definir claramente la necesidad bésica -

que va a satisfacer, es decir el objetivo que se pretende al
canzar.

El objetivo es el que se acostumbra poner como introduc
cién o prefacio en el manual.

Normalmente es la unidad de organizaciones y métodos, o
guien desempefie la funcidén de esta unidad, guienes se encar-
gan de realizar los manuales; en algunas ocaciones, depen---
diendo del tamafio de la Empresa, guien desarrolla ésta fun--
cidén es un analista de sistemas. El analista serd quien desa
rrolle las siguientes actividades:

l.- Recopilacidén de datos. La eleccién de la técnica e
instrumento para la recopilacidn de los datos estdn en fun--
cibén del objetivo de la investigaciédn.

Las técnicas mis comunes de que dispone el analista pa-
ra ta recopilacidn de datos son:

a) La investigacidon documental
b) La entrevista

c¢) El cuestionario

d) La observacidn directa

e) Los organigramas

f) Los diagramas de flujo
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g) Cuadros de distribucidn de trabajo
h) cuadros estadisticos
i) Los sociogramas, etc.

Del inciso (e) al (i) son técnicas que también requeri-
radn para el ordenamiento y presentacidn de los datos.

2.~ Utilizacidén de material. El analista al iniciar su
trabajo, debe solicitar del jefe del drea que va a estudiar,
la preparacidn de la descripcidn de todas las actividades --
gue se manejan en su Area, asi como graficas detalladas de -
su Organizacidn. El analista debe de examinar cuidadosamente
el material para evitar contradicciones, duplicaciones, ambi
guedad o superficialidad. Se recomienda hacer esta revisidn
con el jefe del &rea o con el encargado de la funcidn. Antes
de dar a conocer el manual serd necesario que el analista -~
junto con cada jefe de departamento revise cuidadosamente el
material para asegurarse de gue la informacidn que se maneja
rd entre los distintos departamentos es la correcta.

Independientemente de la técnica con la gque se obtenga
la informacidn (grupal, individual, por equipos, etc.), lo -
importante es que el analista logre en forma segura la preci
sién y practicidad del material obtenido.

3.- Del uso del manual. En éste punto es importante se-
fialar que para obtener un buen uso del manual por parte de -
quienes desarrollan las actividades en el descrito, havan si
do quienes en primera instancia dieran la informacidn al ana
lista, ya que sbélo podrin aceptarlo en la medida en que se -
sientan haber participado del trabajo de su elaboracidn.

4.- Ejemplo de una forma de un manual. Verlos en las pa
ginas nimeros 108 y 109, cuadros 2 y 3 respectivamente.

3.2.- TECNICA PRESUPUESTARIA
3.2.1.-CONCEPTO ¥ OBJETIVO

Los cambios ocurridos en la civilizacién, 'su rdpido cre
cimiento, el mejor aprovechamiento de los recursos:naturales,
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DETERMINAR
DEFINIR LAS LA HECESIDAD ORRELIES A 1
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MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

TITULO: ACTUAL SUBSTITUYE
ARCHIVO:
FECHA:
PAGINA: DE DE
RAZCON DE CAMBIO
HERESRREN
ELABCRADO POR DISTRIBUCION

CUADRO No.

2
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MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

TITULO:"Venta de Boletos de Camedor" ACTUAL SUBSTITUYE

ARCHIVO: | 7-70-06-16 [7-70-06~-16
FECHA: 106-11-79 05-21-79
PAGINA: 1 D 1 1 _oE 1

OBJETIVOS, -
Establecer el procedimiento para el control y venta
de boletos de Camedor,

GENERAL, -
Los boletos de Camedor estarén a la venta, en Relacio
nes Industriales exclusivamente los dfas lunes y vier
nes de 10:00 hrs. a 12:00 hrs. Asi com los dfas de
quincena de 14:30 hrs. a 16:30 hrs.

RESPONSABILIDADES .~

Relaciones Industriales:

Caja:

los dias de venta de boletos acudiri a Caja para ob -
tener a cambio de un vale, los boletos agwe se plance
vender en ese dfa y $250.00 (Doscientos cincuenta pe-
sos 00/100 M.N.) en efectivo para dar cambio.

Antes de que termine el dfa, entrogari a Caja los bo-
letos no vendides, asf como el importe de los gue si
vendieron v los 5250.00 en efectivo que recikid para
dar a cambio, recabandc el vale hecho para recibir 1o
anterior.

Se autoriza el ecquivalente a 1,000 (Mil) boletos, co-
mo fondo fijo de boletos de Comedor.

Todos los dfas martes a primera hora mandaré a ocomprar
la cantidad vendida para reponer el faltante de 1,000
boletos, utilizande el servicio de mensajeria, por 1o
que serd responsable del control v de la existencia de
boletos.

|
|
f

RAZON DE CAMBIO

tualizaci€n, Pevisidn 30 de julic de 19 .

;org. v Métodos.~ Elﬂa SFEI l‘ i | ! | 1 | [ | { Gorencia Ceneral
L__ ELABORADO POR DISTRISUCION AUTORIZADO POR

CUADRO No. 3
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los cambios tecnoldgicos, el aumento de la poblacidén, etc.,-

todos estos cambios y por supuesto con sus implicaciones ca-
racterizan a nuestro tiempo.

A la par de todo ese movimiento, en las Organizaciones
también ha habido un marcado desenvolvimiento, ya que estas
tienen que ver con las satisfacciones de las necesidades hu-
manas. Esos cambios dentro de las Organizaciones han genera-
do un proceso, por lo que la Direccidén de las Empresas han -
necesitado de nuevas técnicas de control particularmente pa-
ra el ajuste y vigilancia de los gastos en relacidn con los
posibles o probables ingresos.

Para asegurar el crecimiento de las Empresas es necesa-
rio utilizar una serie de técnicas administrativas, nosotros
en esta ocasidn nos ocuparemos de una de ellas y se le cono-
ce con el nombre de técnica presupuestal.

La palabra presupuesto se deriva del verbo presuponer,
que significa dar por realizada una cosa previamente. Se ---
acepta también gque presupuesto es formar anticipadamente el
computo de los gastos y los ingresos de un negocic cualquie-
ra. Desde el punto de vista técnico, no podemos aceptar que
un vresupuesto sea una mera sospecha o suposicidn, ya que no
sdleo son susceptibles de presupuestar los ingresos vV los gas

tos de un negocio, sino también otras actividades de la Em--
presa.

Carlos Morales Felgueres, define presupuesto como: "Un
prevecto detallado de los resultados de un programa oficial
de operaciones, basado en una eficiencia razonable". 16. Des
de luego el programa oficial de operaciones deberd expresar-

se en unidades econdmicas y en términcs numéricos especifi--
cos.

Debemos entender que un proyecto no debe confundirse --
con un presupuesto, en tanto no prevea la correccidn de cier

tas situaciones para obtener el ahorro de desperdicios y cos
tos excesivos.

16 Carlos Morales Felgueres - Presupuestos y Control en las
Empresas - pag.-3
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La operacidn eficiente del negocio se procura mediante
la presupuestacidén de los ingresos en efectivo, asi como los
gastos requeridos, referidos a cierto periodo. Con los presu
puestos podemos predeterminar la situacién financiera, que -
al finalizar el periodo tendrd el negocio, la cual es conse-
cuencia del programa de operaciones.

Para poder determinar los objetivos y naturaleza de los
presupuestos es necesario entender cual es su relacién con -
la Administracidn, por 1lo cual veremos someramente, el proce
so administrativo.

Planeacidn.— Es el establecimiento de los objetivos y -
factores de la Produccidn, para que hagan posible la obten--
cidén de los resultados planeados, teniendo un médximo rendi--
miento con un minimc esfuerzo.

Organizacidn.- Una vez que se sabe que puede hacerse y
se ha seleccionado lo que debe hacerse, debemos ver como se
va a hacer y con quien se va a hacer. Se agrupan las activi-
dades por funciones, responsabilizando al personal a cargo -
de ellas, para lo cual habria que integrar a el elemento huma
no y los recursos materiales.

Direccidn.~- Una vez integrada la Empresa, habria que de-
sarrollar y mantener diversas actividades en cada departamen
to, considerando sus relaciones reciprocas. La coordinaciédn
de esfuerzos y recursos, conduce a un objetivo comin, para -
lo cual es necesaria la Direccién.

Control.- Es la accidén de vigilancia para que las opera
ciones sigan el curso previsto, corrigiendo oportunamente --
las desviaciones en que se hubiere incurrido.

El proceso administrativo se repite constantemente en -
cada decisidn gue haya que tomarse durante las actividades -
de la Empresa, pero no hay un limite tangible entre cada una
de las etapas sefialadas. Observando la definicidn de presu--
puesto, vemos que ésta se identifica plenamente, formando --
parte de todas las etapas administrativas, ya que en todas -
ellas pueden utilizarse con mucho éxito, sin embargo en algu
nas ocasiones su empleo es en cierta forma, accesorio a la -
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tarea que se esta llevando a cabo.

Resumiendo, los objetivos que se persiguen con los pre-
supuestos son los siguientes:

l.- Consideracidn del futuro, encontrando la direccién
gque deben seguir las operaciones, para que los planes traza-
dos permitan la obtencidn de la utilidad méxima, de acuerdo
con las condiciones que se presenten.

2.~ Formular un plan detallado, coordinado y balanceado
para obtener ese fin.

3.- Establecer un control, para conocer si los planes -
son llevados a cabo y determinar la direccidn que se lleva -
en relacién con los objetivos establecidos.

4.- Asegurar la liquidéz financiera de la Empresa.

3.2.2.- CONTROL PRESUPUESTAL

La palabra presupuesto, fué en origen sindnimo de con--
trol de gastos, por lo que los gobiernos de varios paises --
adoptaron este sistema y posteriormente fué adoptado por el
mundo industrial, pero es importante sefialar la diferencia -
fundamental que existe entre estos presupuestos, los guberna
mentales y los industriales. Los primeros; primero estiman -
sus gastos y después ven la forma de cubrirlos, en tanto gue
los segundos; primero tienen que estimar sus ingresos proba-
bles a fondos disponibles y después determinar su distribu--

cién. Mas adelante veremos los diferentes tipos de presupues
tos con mas detenimiento.

Las Empresas bien dirigidas no sdlo toman en considera-
cidén cuales son los fondos disponibles en un momento dado, -
sino que tratan de prever los ingresos y los gastos futuros
Yy se preocupan de ejercer un control tal sobre ellos, para -
gue sea posible un ajuste continuo de uno con otro. Esto es
el control presupuestal.

Dos instrumentos importantes mediante los cuales se pue
de establecer un eficiente control presupuestal son:
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1.~ La grdfica del punto de equilibrio, y
2.- La previsidn o prondstico de ventas.

El primero desarrollado por Rautenstrauch, ofrece los =~
nedios para determinar la relacidn de toda clase de gastos -
con la Produccidén o las ventas. El segundo proporciona me—-—-
iios por los cuales pueden estimarse las ventas anuales pro-
cables.

Los instrumentos para el control presupuestal pueden --
2sarse de diversas maneras, por lo que hay una gran variedad
de métodos.

El control presupuestal supone un continuo ajuste de --
Los gastos a los ingresos. El control presupuestal no es --
:na suma de partes independientes, es un sistema totalmente
integrado que no puede dividirse, ni se puede omitir alguna
le sus partes.

bado gue cada Empresa tiene sus propias exigencias y pa
za que €l sistema de control presupuestal funcione de modo -
satisfactorio, tiene que responder eficientemente a las necg
sidades y caracteristicas de cada una de ellas.

Es importante sefialar que la diversificacién del nego--
rio no implica excluir algunos de los principios generales -
certinentes y la idea de que los distintos métodos del presu
suesto, esencialmente, ventas, gastos, caja, compras, gastos
de capital, etc., son parte de un todo dentro del control --
Jresupuestal.

3,2.3.~ CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Podemos distinguir fundamentalmente los siguientes dos
tipos de presupuestos:

1.- Gubernamentales
2.- Privados

Los primeros, estiman los gastos. y después sus ingresos
wara cubrirlos. : ' '
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Los segundos, estiman los ingresos y después sus gastos
para cubrirlos.

Los presupuestos gubernamentales reflejan una politica,
mientras que los privados crean una politica.

La experiencia muestra que los gobiernos, al preparar -
los presupuestos rara vez toman en cuenta el problema de pre
ver los fondos para cubrir los gastos. Una vez formulado el
presupuesto de gastos, se va de una manera u otra la obten--
cién de fondos para cubrirlos, ya sea a través de impuestos,
préstamos y si es necesario creando dinero a través de un —-—
proceso de inflacidn.

En el caso de las Empresas sucede todo lo contrario, ya
que por definicidn funcionan con vistas a la obtencidén de ga
nancias, asi han de evitar gastos que no den lugar a una ---
fuente de ingresos de la cual se deriven utilidades,

Los presupuestos pueden ser variables, fiios, principa-
les o secundarios.

Los variables o flexibles, son aquellos gue permiten la
rectificacién de las estimaciones de los costcs de operacion
y utilidades, como consecuencia de los cambios en las ventas
o el volumen de la Produccidn. Se diferencia del fijo, en --

que permite su ajuste con las variaciones que se produzcan -
en la préactica.

Los presupuestos fijos presentan un programa de accidn
inalterable, al variar las ventas y el volumen de la Produc-
cién conforme a las condiciones que se presenten, las estima
ciones presupuestales no se cambian. Tanto los gastos fijos
como los variables se deben limitar a las cantidades fijas -
gue se presupuestaron.

Los presupuestos principales, son agquellos gue sirven -
de base para la elaboracidn de otros presupuestos, dentro de
este grupo podemos mencionar los siguientes: el de ventas, -

el de produccidn, el de compras, el de gastos, el de caja, -
etc.
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. Los presupuestos secundarios, son aquellos que han sido
elaborados teniendo como base alguno de los principales, que
ya se mencionaron, asi tenemos dentro de este grupo; al de -
ingresos o cobros por ventas, el de pago de las compras, el
estado de resultados presupuestado, el balance general presu
puestado, etc.

‘De acuerdo con el periodo de tiempo que abarquen los =-
presupuestos, estos seran de corto, mediano y largo plazo.

" A corto plazo, son los que abarcan periodos hasta de 12
‘meses. .. i S '

A medlano‘plazo, son los que abarcan periodos hasta de
3 afios. '

A large plazo, son cuando los presupuestos comprenden -
periodos mayores de 3 afios.

Dentro de los presupuestos existe otra clasificacidén, -
que son aguellos que se aplican a una &rea especifica, estos
se conocen con los nombres de: presupuestos de operacidn y -
presupuestos de capital, los mds importantes son: el presu--
puesto de ventas, el de produccién, el de compras, el de ma-
no de obra, el de gastos de administracidn, el de costo de -

ventas, el de gastos y productos financieros, el de caja, =--
etc.

3.2.4.- PRINCYPALES CARACTERISTICAS

3.2.4.1.~ PREVISION

Este principio establece la posibilidad de prever, es =~
indudable gque la primera tarea de los presupuestos, consiste
en la previsidn de lo que sucederd en el perfiodo que intenta
mos sujetar mediante el control presupuestal, esta prevision
abarcard todos los aspectos de la Organizacidén, desde las --
ventas hasta la utilidad resultante de dichas ventas,

En la previsidén presupuestal es indispensable determi--
nar el efecto de una serie de decisiones, objetivos y propd-
sitos. El comin denominador de todos los presupuestos es el
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signo de pesos, 0 sea que debemos determinar cuantitativamen
te cada uno de los planes de la Empresa para el periodo pre-
supuestal.

3,2.4.2.- PARTICIPACION

Todas las personas que participen en un programa presu-
puestal deberan estar lo suficientemente motivados para que
su actuacidn sea efectiva, con relacién a sus habilidades y
al puesto que tienen en la Empresa. Asi mismo al elaborar el
anteproyecto de presupuesto, él o los encargados de desarro-
llarlo deberan considerar a las personas que esten bajo su -
mando, con el objeto de que éstos se beneficien con la expe-
riencia de cada uno de ellos en su area de operacidn y con -
la adhesidn de sus propios planes.

Instrucciones claras, procedimientos sencillos e infor-
mes comprensibles en todos los niveles ayudaran a una mejor
participacidn.

3.2.4.3.~- OBJETIVOS ACCESIBLES

Establecer con precisidn las metas u objetivos de los -
- presupuestos es dificil, por lo que es necesario considerar

la asequibilidad de los objetivos, nos sirve para ello el --
andlisis de los resultados de los trabajos o presupuestos pa
sados y comparar éstos entre los departamentos afectados, pu
diendo asi establecer las reglas que nos permitan elaborar -
los presupuestos y fijar sus objetivos en forma accesible.

Los objetivos de los presupuestos deberdn estar perfec-
tamente definidos, tante los inmediatos, los mediatos o los
de largo plazo, segin se establezecan dentro de la Empresa.

Algunas reglas para definir los objetivos, son las si--
guientes:

1.~ No debe tomarse como ocbjetivo, lo que tan sélo pue-
de ser sus efectos o sintomas. . :

2.- No debe confundurse el objetivo, conﬂlo "medios pa-
ra alcanzarlo. L et e e
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3.- Hay que fijar el objetivo por escrito.
4.~ Debe procurarse contar con opiniones diversas.
3.2.4.4.- FL?XIBILIDAD

Consiste en que cada plan debe dejar margen para los --
cambios que surjan, ya en razdn de la parte totalmente inpre
visible o por las circunstancias que hayan variado después -
de la previsidn. Esta caracteristica no es contradictoria --
con la de prevision, en virtud de que la flexibilidad, permi
te pequefias modificaciones momentaneas, pudiendo volver des-
pués a su direccidn inicial.

Debe entenderse gque los presupuestos estan basados en -
tantos factores inciertos gue deben establecerse planes al--
ternativos para en caso de que las condiciones internas o ex
ternas no se desarrollen como se esperaba.

3.2.5.- IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS

Es a través del control presupuestal como los presupues
tos adquieren su mayor importancia, los beneficios del con--
trol presupuestal se manifiestan esencialmente en la Planea-
cidén, en la Direccién y en el control.

En la Planeacién, al preparar los presupuestos hace que
las personas encargadas anticipen los problemas futuros y la
forma de resolverlos, también se logran estimaciones bastan-
te precisas, va dque no es suficiente decir que las ventas, -
la mano de obra, etc., aumentaron o bajaron. Las generalida--
des no son suficientes, habra que decir con precisién "cuan-
to y cuando".

La necesidad de prever para un periodo o hacer estima--

ciones especificas en un presupuesto, meijora la calidad en -
la Planeacidn.

En la Direccidn, ayuda a la coordinacidén de las activi-
dades, al hacer las estimaciones los diferentes departamen--
tos, se puede comprobar si un departamento planea en un ma--
yor volumen dque otro departamento sus actividades. Por ejem—
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plo; ventas y produccidén, en la elaboracidon de los presupues
tos, la comunicacidn tiene un papel muy importante, a menudo
un ejecutivo busca o intercambia informacidn con otros, espe
cialmente cuando el trabajo de un departamento esta relacio-
nado o depende de otro.

En el Control, los presupuestos muestran las estimacio-
nes de acuerdoc a lo planeado y esas estimaciones las utiliza
mos como estiandares de ejecucidén y muestran a las personas -
que se encargan del presupuesto, lo que debe de ocurrir. Con
esto se facilita la comparacidn de los resultados reales con
los esténdares de ejecucidn, por lo que se facilita la elabo
racién de los informes y también es un medio de control muy
amplio y fAcil en su operacidn.

Los puntos anteriores nos permiten apreciar la importan
cia que tienen los presupuestos, pero existen ailln mis aspec-
tos. Las ventajas que ofrecen los presupuestos y que amplian
su importancia son las gue exponemos enseguida:

1.~ Basan su accidn en cuidadosas investigaciones, estu
dios y estadisticas, no en la intuicidén de una persona, ni -
en su habilidad para guiar el negocio, se trata de aprove---
char la experiencia de todos los que han seguido el mismo ca
mino, de aprovechar sus éxitos y evitar los fracasos. Esta-

bleciendo la delimitacidn de funciones y las responsabilida-
des correspondientes.

2.~ Aprovechan la solidaridad que tienen respecto al es
fuerzo de todos los que participan, quienes individual y co-
lectivamente luchan por el mejor resultado posible. El hecho
de que en la elaboracidn y ejecucidn de los presupuestos in-
tervengan los diferentes jefes o encargados de los presupues
tos, hace gue éstos consideren dichos presupuestos como su--
yos y pongan todo su esfuerzo en cumplirlos cabalmente, maxi
me cuando saben que su eficiencia serd medida en funcidn de

su habilidad para cumplir los objetivos de dichos presupues-
tos.

~

3.~ Permiten relacionar las actividades de la Empresa -
con la tendencia de los negocios en general y facilita el to
mar las decisiones oportunas en cuanto al rumbo que debe se-
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guirse.

4.~ Permiten el establecimiento de programas definidos
de operacidn, que impiden hasta donde es posible, sorpresas
ante situaciones inesperadas, sefialan puntos precisos a con-
seguir y previenen desperdicios o gastos superfluos que opor
tunamente se detectan y pueden evitarse para conseguir metas
6ptimas de productividad.

5.~ Facilita la funcidn financiera, puesto que dirige -
el uso de los recursos y los esfuerzos por los canales de ma
yor utilidad.

El saber cuando y cuanto dinerc se necesitard, permite
recurrir a las fuentes de financiamiento mds convenientes y
econdmicas.

6.~ Permite ir comprobando el curso de las operaciones
de acuerdo con lo planeado, determinando que departamentos -
han cumplido y cuales no. Lo anterior se realiza durante el
periodo presupuestal y al final del mismo.

7.~ Coordinan todas las funciones de la Empresa en un -
esfuerzo comin, dentro de un programa balanceado y unificado.

3.3.- ANALISIS DE COSTOS

3.3.1.~ CONCEPTO Y OBJETIVO

' Se considera basico distinguir las funciones primordia-
les efectuadas por un comerciante y un industrial, para po--
der situar dentro de este estudio a los sistemas de costos -
que se pretenden analizar.

El objetivo fundamental del comerciante es esencialmen-
te comprar mercancias en gran cantidad y venderlas al mayo--
reo o al menudeo. Generalmente el articulo que revende no su
fre grandes alteraciones y por lo tanto su sistema de costos
no es muy complejo, ya que su costo total estari representa-
do por el costo de adgquisicién mds la utilidad con que pre--
tenda comercializar el articulo.
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La funcidn del industrial es adquirir insumos, procesar
los y transformarlos en nuevos productos. En ocasiones el --
cambio operado es grande y en otras casi insignificante, pe-
ro al agregarle valor al producto, esto es al no comerciali-
zar el articulo en un estado identico a como lo adquirid ori
ginalmente surge la diferencia con el comerciante, ya que su
costo total estard representado por el costo de adquisicidn,
mis gastos de fabricacidn, mds gastos de distribucidn, mds -
utilidades. Por 1o anterior expuesto podemos percatarnos que
estamos contemplando tres distintos elementos del costo:

l.- Material directo
2.~ Mano de obra directa, y
3.- Gastos de fabricacién.

Existen varias acepciones para definir especificamente
lo que es costo. Generalmente la definicién mas aceptada es
la que conocemos como: El conjunto de esfuerzos y recursos -
que se invierten para obtener un bien.

Si analizamos la definicién podemos encontrar que al --
enunciar "esfuerzos", estamos suponiendo que son los del hom
bre, esto es la mano de obra; al mencionar "recursos", supo-
nemos la intervencidén de miquinas, materiales, etc., que con
jugadas con la intervencién del hombre en un periodo sefiala-
do produciran algo Gtil. Es la adicidn de esfuerzos y recur-
sos invertidos en la obtencidén de un logro especifico.

Sin embargo podemos sefialar, para diferenciar mas pro--
fundamente que existen algunos tipos de costos a fin de no -
caer en confusiones:

l.- Costo de inversidn, contituye la suma de tiempo, es
fuerzos, sacrificios, recursos, capitales, etc., conjugados
armonicamente con el objetivo basico, de producir algo dtil.

2.- Costo de desplazamiento, es también conocido como -
"costo de oportunidad", consiste en alternar la eleccidn de
las cosas, sacrificando una al elegir a la otra, en la moder

na teoria econdémica se conoce como desplazamiento de alterna
tivas.
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1.~ Costos fabriles, el costo de fabricacidn nos da la

pauta para determinar el valor de la elaboracidn de los pro-
ductes finales, de los semi-terminados y asi mismo de los ~-
yue estan en proceso de elaboracidn.

4.~ Costo no fabril, son conocidos como gastos indirec-
tos, ya que son el costo de las inversiones due no correspon
den a la produccidn de ningin bien,

Ya que como en la definicidn antes mencionada, se ha --
anotado un término conocido pero motivo de polémica que es -
"gasto", consideramos prudente enfatizar las diferentes acep
ciones de varios autores al referirse a dicho término.

Diferencia entre costo y gastc.- Gastos son las eroga--
cicnes, e¢n gue se incurre para obtener los ingresos y por --
consecuencia légica las utilidades. El término gasto signifi
ca, el costo de servicios o beneficios obtenidos, el esfuer-

zo realizads o los recursos consumidos en un periodo conta—-
ble.

Gaste.- Cignifica una merma en la participacidn del duce
fic Jde un negcclio operado durante un periodo contable especi-
fic:, en tanto que costo zsignifica cualguicer inversidn mone-

taria veallcada. Tansdién se considera que son erogaciones -
que it vionen recuporaendn v oson aplicables directamente a -
les resultaess, Clros orinsn que €S un costo histérico direg

td @ oindirect.omente implicita a un ejercici. establecido fis
calmente, derivado de las opceraciones propias del negocio en
la logistica de los preductes o servicios comercializados o

en operaciones conjuntas; ¢s un costo expirado ya que al de-
clinar la utilidad de los activos no hay una reciprocidad en
cuanto al surgimiento de un pasivo con un activo.

Consideramos gue las ideas antes enunciadas pertenecen
a otra épcca, va que se pueden refutar categoricamente con -

las aseveracicnes gue & continuacidn exponemos:

Tanto el costo, cove ¢l gaste son inversiones que deben
ser recuperables a través del precic de venta.

Es ‘el valer que gse ndiciono. a-un’ bien.tangible
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o intangible obtenido a través de una serie de erogaciones o
gastos.

El costo de un bien.- Es la adicidn de lo gastado para
producirlo.

Costo.- Es un conjunto de gastos y por lo tanto es una
gran parte proporcional del costo.

El anidlisis de los costos, no es otra cosa que un exd--
men minucioso y detallado de los gastos, relacionados direc-
tamente con la produccién de un bien.

Costo fijo.— Este costo estid representado por la serie
de gastos que la Empresa tiene gque solventar aun cuando no -
obtenga una sola unidad de produccidn.

Costo variable.- Son los costos que varian en relacidn
directa a las actividades operacionales, o sea son costos —-—
cambiantes al vaiven de las operaciones, de acuerdo con los
volimenes de produccidn.

Costo total.- En términos generales representa; toda in
versidén dirigida a producir y vender un articulo, por tanto
este costo estd integrado por el costo de produccidn, mas el
costo de distribucidn, mismo que puede ser alterado por --—-

otros gastos de la Empresa, que también se integran al costo
total.

Una vez sefialados los diferentes conceptos de costos, -
aunque el enunciado no haya sido exaustivo, consideramos per

tinente puntualizar los cobjetivos de la contabilidad de cos-
tos.

La contabilidad de costos, tiene como fin el control --
del total de las operaciones de fabricacidn, reunidas a tra-
vés de un control especial llamado "estado de produccién", -
que nos muestra el aspecto dinamico operacional relacionado
a una etapa determinada.

Por otra parte en su contexto analitico tiene como obje
tivo determinar las multiples erogaciones de la produccién -
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para después clasificarlas de tal manera que sea un indica--
dor del costo de la unidad producida. También trata de deter
minar los costos por una partida, los costos determinados --
unitariamente pueden ser de produccidén o bien de distribu---
cidén a través de un estado de fabricacidn y venta.

Trata de asignar a cada objeto producido su participa--
cidn en el total del costo incurrido en su manufactura.

Tanto las condiciones fisicas como el costo de los re--
cursos, asi como la eficiencia econdémica de la produccidn £ji
jan el costo de la mercancia, el administrador debe saber --

rd [ 13 ”»
que de el analisis y control de los costos dependera mante--
ner a la Empresa en una situacidén econdmica satisfactoria.

Un sistema de costos debe desarrollar informacidn opor-
tuna y confiable, gue justifique el gasto de tenerlo, un sis
tema de costos acorde con las necesidades de la Organizacidn
proporciona una utilidad primordial a los ejecutivos para --
los siguientes objetivos; un mejor control de ventas, con---
trol administrativo, control de produccidn, determinacién de
los costos de los posibles cursos alternativos de acciédn.

A través de la contabilidad de costos, se fijan los va-
lores de los inventarios de produccidn en procesc y articu--
los terminados, es importante ya que esta informacidn estd -
intimamente ligada a la obtencidn o no de las utilidades.

De la determinacién correcta del costo unitario, depen-
dera en notable medida, que la toma de decisiones en cuanto
a precios de venta, normas o politicas de operacidén, acuer—-
dos laborales, utilidades, asignacién de costos a los cen--—-
tros de responsabilidad, produccién de productos rentables,-
modificaciones a los analisis de mercadotecnia, etc., sea lo
m&s adecuado posible y el grado de incertidumbre en cuanto a
costos se refiere, sea lo més bajo posible.

3.3.2.~- SISTEMAS DE COSTOS

Al principio de este capitulo definimos sistema, como =
ur grupo de funcicnes interrelacionadas especificamente para
la obtencidn de un objetivo predeterminado coadyuvandose de



124

técnicas y procedimientos.

De lo anterior sefialado podemos puntualizar gue un pro-
cedimiento comprende un conjunto de métodos, asi mismo los -
métodos son un conjunto de reglas y éstas son un grupo de in
dicaciones. Por otro lado podemos sefialar que las técnicas -
son los medios humancs expresados de la aplicacidén de la teo
ria en la practica para superar las dificultades o problemas
que se presenten.

3.3.2.1.~ PROCEDIMIENTOS PARA EL CONTROL DE LAS OPERACIONES
PRODUCTIVAS

3.3.2.1.1.~- COSTOS HISTORICOS O REALES

1.- Procedimiento del control por 6rdenes de produccidn.
Al hecho de controlar las operaciones productivas de la in--
dustria, que fabrica por lotes con variaciones de unidades -
resultantes de la variacidn y en la cual se pueden identifi-
car plenamente las unidades producidas, se les conoce como -
sistema de costos por Ordenes de produccidn, en este sistema
la jefatura de produccidn expide una orden determinada para
la elaboracidn de un nimexo especifico de productos a la -—-
cual se le adicionan los costos de materiales directos, mano
de obra directa y gastos indirectos. Resultantes de la fabri
cacidén de esta orden, debe quedar plenamente establecido que
cualquier sistema contable seleccionado para determinar los
costos de produccidn deben ajustarse a las caracteristicas -
intrinsecas de produccidn de la industria en cuestidn, siem-
pre el sistema seleccionado deberd invariablemente de ser lo

més adaptable a la necesidad de la Empresa a fin de lograr -
los resultados esperados.

2.- Procedimientos de control por clases. Es una varia-
cidén del que consideramos Ordenes de produccién y es un con-
junto de controles similares en cuanto a su estructura, sis-
temas de fabricacidn, costo y acabadc. Consecuentemente para
determinar el costo por unidad unicamente se dividird el cos
to total de produccidn, resultante de la clase entre nimero
de unidades obtenidas de la misma clase.

Este sistema lo utilizan industrias con produccién li--
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brida (diferente) de articulos clasificados por lineas y cla
ses, que utilizando el agrupamiento al catalogar por familias
de precductos, calculan el costo por clases en lugar de hacer
lo por cada producto, esto es dividir el costo total de la -
clase entre el nimero de unidades logradas de la misma clase
para obtener el costo unitario, por ejemplo; si tenemos un -
proceso de seis lineas de articulos o clases reuniendo seis
productos cada una de ellas, los costos que se obtendran se-
rdn de seis clases en contraposicién del cdlculo de los cos-
tos de treinta y seis productos.

3.- Procedimientos del control por procesos. Este proce
dimiento se utiliza en los sistemas productivos cuya produc-
cidén es en masa o continua y que es necesario uno o varios -
procesos para transformar los insumos, determinamos el costo
por cada uno de los procesos correspondientes a una fase de-
terminada de la elaboracidn y suponiendo que la produccién -
se encuentre finalmente terminada, en dicha fase, el costo -
por unidad sera del cociente del costo total de produccidn -
acumulada entre las unidades obtenidas. En el supuesto gque -
la produccidn no este totalmente terminada, serd necesario -
estimar la equivalencia a unidades terminadas para poder eva
luar la produccidén en cuestidén como producto terminado. En -
éste sistema no es posible identificar en cada articulo en -
proceso o producto terminado los elementos del costo primo -
en contraposicidn del procedimiento de O6rdenes de producciédn,
éste sistema es menos laborioso y mds econdémico, perc pode--

mos asegurar que el costo unitario no es todo lo exacto que
se quisiera.

4.~ Procedimiento de control por operaciones. Se consi-
dera como una variante del anterior, en este cada uno de los
procesos es susceptible de dividirse en operaciones especifi
cas en las cuales necesariamente tendrid que pasar el produc-
to a elaborar. Es preciso que el costo de los insumos no su-
fra alteraciones por modificaciones en cualquier sentido, --
que aumenten considerablemente el valor de los mismos al pa-
sar por las diferentes operaciones necesarias.

Por lo tanto para obtener el costo unitario se adicio-
nard los costos obtenidos en todas las operaciones y se divi
dira el total entre el resultado. Este sistema es preferible
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utilizarlo en industrias en las cuales la produccidn alcanza
volimenes superiores y la variedad de articulos o productos
no es muy grande, es preciso que la fabricacidn sea uniforme
es decir, que es requisito que dichos productos necesariamen
te pasen por las mismas operaciones, su empleo es recomenda-
ble en industrias en donde las lineas de produccidn estén --
claramente definidas. ‘

lLas técnicas sefialadas anteriormente corresponden a lo
que conocemos como costos histdricos, determinados o reales,
ésto significa que son resultados que se obtienen una vez --
que el producto ha sido elaborado, se considera que la valua
cidén de los costos histdricos pertenece a lo acontecido o pa
sado.

De acuerdo a las técnicas de Administracién moderna, --
los procedimientos més utilizados son los que se conocen con
el nombre de costos predeterminados, que son aguellos que se
calculan antes de iniciar la fabricacidén del producto o bien
antes de terminar de fabricarlo, segin las bases a utilizar
se clasifican en: costos estimados, costos estandar y costo
directo o marginal.

3.3.2.1.2.~ COSTOS PREDETERMINADOS

l.- Costos estimados. Esta técnica se obtiene sobre ba-
ses empiricas, se calcula de manera aproximada los elementos
gue integran el producto, al no tener de manera exacta y es-
pecifica el total de los elementos que lo conforman, solo po
demos obtener lo que un articulo posiblemente valga y tendrd
gue basarse posteriormente en un costo histdrico.

2.~ Costo estandar. Esta técnica esta basada en estima-
ciones analiticas, con el objeto de calcular lo gue un pro--
ducto debierd costar en condiciones normales de eficiencia,-
es necesario instalar de una manera integral un sistema avan
zado de control presupuestal a fin de vigilar todos los ele-

mentos del costo, que intervienen en la produccidén directa o
indirectamente.

En la mayoria de los procesos productivos el sistema de
costo estandar es infinitamente superior al sistema de cos--



127

tos histéricos.

El costo estandar unitario multiplicado por el numero -
de unidades obtenidas se compara con los costos reales incu-
rridos, la diferencia resultante de dicha comparacidn es lo

gue se llama variacidén y normalmente se carga a el costo de
ventas de ese periodo.

El costo estandar se clasifica en circulante o fijo:

a) Los circulantes.- Son los que nos dan la par-
te del objetivo que pretendemos lograr no sin antes dejar de
considerar que pueden presentarse alteraciones que cambien -
el estandar predeterminado, que de periodo a periodo conta--
ble se podrd corregir y gue nos obligara a variar substan---
cialmente o no, un patrdn predeterminado

b) Los fijos o basicos.- En la practica, la téc-
nica que suele aplicarse es la del estandar circulante, sin
embargo también existen los costos estandar fijos o bésicos
que se establecen como invariables, como indican los fines -
estadisticos o bien de comparacidn, la caracteristica funda-
mental del costo estandar consiste en que los costos histodri
cos siempre se deberdn ajustar a aguellos.

3.~ Costo directo o marginal. Esta técnica de andlisis
de costos se basa en el estudio de los gastos fijos y varia-
bles, para que se apliquen a los articulos terminados, en —--
proceso o semi-elaborados. En este procedimiento no se toman
en cuenta los gastos fijos a efecto de costear unicamente el
costo primo directo y gastos indirectos variables.

El costo directo unitario se usa para valuar articulos
semi~-terminados, en procesc y terminados, para encontrar el
costo de lo vendido. Los costos variables de distribucién y
financieros no los tcmamos en cuenta para fines de valora---
cidn de la unidad pero es necesario incorporarlos para la fi
jacidén del precio de venta, planeacién de utilidades, etc.

Los costos fijos se cargan directamente a los resulta--
dos originados en cse periodo, es decir costos fijos de dis-
tribucién, produccidn y financieros. Es necesario analizar -
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las ventajas y desventajas para determinar si se adopta o no
un sistema de fijacidn de costeo directo o marginal.

Es preciso evaluar la informacidn Util que recibird 1la
Direccién de la Organizacidén y no las ventajas o desventajas
aplicables a los principios tedricos contables.

3.3.3.- ANALISIS Y VARIACIONES

El objeto fundamental del anflisis de variaciones se en
foca basicamente al hecho de dotar de informacidén a la Direc
cién sobre el estado real de los costos que se hayan desvia-
do del estandar predeterminado. La informacidén que debe pro-
porcionar a la Direccidn debe de ser lo mas sencilla posible
a fin de que esta dltima pueda usarla en el momento oportuno
para tomar decisiones. Lo anteriormente expuesto no es cate-
gdrico ya que en algunas situaciones especiales el andlisis
de variaciones deberd ser complejo, eso serid cuando el caso
asi lo requiera.

Teniendo en consideracidn, que en tanto mis complejo --
sea el andlisis, mds problematico le resultard a la Direc—--
cidn.

3.3.3.1.- VARIACION DE COSTOS REALES Y COSTOS ESPERADOS

Las variaciones resultantes de los costos reales y los
esperados, proporcionan un parlmetro Util para examinar la -
actuacidén del proceso de fabricacidn inclusive cuando los --
costos estandar son identicos, la variacidn entre el costo -
estandar y el real es una cifra dtil. Los costos materiales
directos, la mano de obra directa estandar nos sirve para me
dir de manera aproximada lo que de este tipo de costos se es
pera. En un determinado periodo contable los costos indirec-
tos estandar no responden a esta afirmacidn respecto de los
costos esperados y se puede afirmar que unicamente responde-
rdn solo que el volumen real de produccidn sea el mismo que

calculamos como base para determinar la cuota estandar del -
costo indirecto.

Por lo tanto la variacidn total de un elemento del cos-
to puede desglosarse en una variacidn de cantidad en ndmero
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de unidades producidas, mano de obra utilizada, gastos incu-
rridos o en el precio. Cuando existe una variacién resultan-
te entre el volumen real y el estandar para los costos indi-
rectos, estos se consideraran como una variacidén de volumen.

En determinados procesos se presentan también las llama
das variaciones de eficiencia, como ejemplo tenemos:; al co—--
ciente resultante de dividir la produccidn real entre la pro
duccidén tedrica, arroja una eficiencia de produccidén que afec
tara a los costos indirectos.

3.3.3.2.- VARIACION DEBIDO A POLITICAS ADMINISTRATIVAS

Puede haber variaciones en los costos de distribucidn -
reales contra los estandar, debido en algunas ocaciones a ~-
que por politicas administrativas los costos de obtencidén de
pedidos estdn sujetos a una norma, la variacidn resultante -
estard supeditada a cambios en el volumen de fabricacidén ---
sino a las normas predeterminadas.

3.3.3.3.- LAS VARIACIONES Y LA RESPONSABILIDAD DE AREA

El proceso de anilisis de variaciones debe ser tal que
la Direccidn tenga los elementos suficientes para desligar -
la responsabilidad de las diferentes Aareas de la unidad pro-
ductiva en las cuales las variaciones obtenidas no se hayan
ajustado a los estandares esperados, siendo necesario en oca
ciones fragmentos de la variacidén total a fin de poder deter
minar a quien corresponde dicha responsabilidad, sin embargo
este andlisis deberd estar supeditado a la utilizacidén que -
la Direccibn pretenda dar a esos datos, mientras sea Gtil pa
ra la Direccién deberd llevarse a cabo.

3.3.3.4.- EL ANALISIS DE VARIACIONES SIMPLES

Es el método en el cual no se toma en consideracidén las
variantes del inventario de produccidén en prcceso y cuando -
las variaciones de los elementos del costo (materia prima, -
mano de obra y gastos indirectos) estan divididos en dos cla
ses, ademds cuando el inventario final de produccién en pro-
ceso no varia de una manera significativa del inicial se puge
de adoptar este método, como primer punto es necesario frag-
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mentar las variaciones totales segin los elementos del costo
y comparar los reales contra los absorbidos y contra los pre
supuestos, entendiendo que los costos reales son los incurri
dos en un periodo contable y que emanan basicamente de los -
libros. Los absorbidos son costos esperados por unidad multi
plicada por el nimero de unidades obtenidas, en algunos ca—-
sos estas cantidades son tomadas también de libros. Los pre-
supuestados son exactamente identicos a los costos absorbi--
dos con excepcidén de los gastos indirectos ya que estos tie-
nen su origen en la ecuacidn del presupuesto flexible.

Es necesario contar con la autorizacidén presupuestaria
correspondiente para analizar la variacidén en el volumen con
tra la variacidén de los gastog. El sistema de control necesa
riamente deberd utilizar un presupuesto flexible a fin de po
der analizar la variacidn de gastos, las siguientes ecuacio-
nes nos sirven para analizar las variantes:

Variacidén de
materiales Absorbidos -~ Reales

Variacién de
mano de obra Absorbidos - Reales

variacidén de gastos indirectos

Gastos

Presupuestos - Reales

Volumen

il

Absorbidos - Presupuestos

3.3.3.5.- ANALISIS SEGUN LAS CAUSAS

Podemos afirmar que la variacién de materiales se puede
examinar en precios y utilizacidn. La experiencia prictica -
indica que los precios reales y la utilizacidn difieren gene
ralmente de las cantidades sefialadas por el estandar, en el
caso de los precios la variacidn puede ser adversa o favora-
ble, es adversa cuando los precios reales exceden a los es--
tandares y serd favorable cuando los estdndares son mayores
que los precios reales, la responsabilidad de estas variacio
nes ccmpeten al director de el departamento de compras.
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La variacidn de utilizacidn es originada por el hecho -
de consumir en la fabricacidn una cantidad mayor que la es--
tandar de insumos, las variaciones surgen cuando se opera --
mas arriba o mds abajo de la eficiencia estimada segin el es
tandar y se pueden presentar también como en el casc ante---
rior, variaciones adversas o favorables, la responsabilidad
por estas variaciones competen al director de la planta.

En seguida se presentan las ecuaciones necesarias para
el cdlculo de estas variaciones:

Variacidn de Utilizacidn al precio estandar
precios - Utilizacidén al precio real

variacidén de
utilizacién

variacidn de

Variacidén de material total
- Variacién de precios

Variacién total de materiales

precios - vVariacién de utilizacidn
Variacion de _ Utilizacidén estandar al precio
utilizacién real - Utilizacidn real al

precio real

Podemos observar que estos dos tipos de variacidn estan
intimamente ligados, la segunda variacidén se restarad al pri-
mer tipo del total.

La variacidén de mano de obra directa generalmente se di
vide en variacidn de eficiencia y variacidn de tasa. Para --
calcular las -variaciones de la mano de obra se utilizan las
formulas siguientes:

Variacidén de Horas estandar a las tasas rea-
eficiencia les ~ Horas reales a las ta--
sas reales

Variacién de _ Horas reales a la tasa estandar
tasa ~ Horas reales a la tasa real
Variacién de _ Variacidén de mano de obra

eficiencia o - variaciones de tasas
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En las variaciones de mano de obra tenemos que se pue--—
den aplicar las relaciones de manera similar a las que exis-
ten en la variacidn de materiales.

Gastos indirectos.- Suele analizarse la variacidn de --
gastos en variacidn de eficlencia y variacién de precios, --
aunque este andlisis resulta dtil, se prefiere por conside--
rarse de mayor beneficio, desintegrar la variacién de los —--
gastos indirectos.

Variaciones a lo largo del tiempo,- Infinidad de causas
intervienen para que se modifique una situacidn entre dos pe
riodos determinados, las principales son:

l.- Las tasas de salarios y horarios pueden variar como
resultante de las revisiones contractuales, decisiones de la
Direccidn, aumentos por meritos o bien cambios de composi---
cidén de mano de obra con respecto a la duracidn de los servi
cios prestados.

2.- Pueden modificarse precios de mercado.

3.~ Una divisién que elabore una diversificacidén de pro
ductos, puede asignar margenes de contribucidén de utilidad -
diferentes, los cuales arrojaran una variacidn sensible a la
. . A
aportacion total, a la absorcicn de costos, etc.

4.,- Las disposiciones fiscales pueden modificar los ni-
veles de costos comprometidos para efectos de impuestos, de-
preciacién de equipo, seguros, etc., el monto de inversiones
en nuevas plantas, las adquisiciones de equipo adicional pue
den ocasionar variaciones considerables.

5,~- Pueden ocasionarse variaciones en los niveles de --
gastos por decisiones tomadas por la Direccién, por ejemplo:
planteamientos diferentes de la estructura organizacional, -
relaciones con los empleados, distintos conceptos del tipc -
de servicios que se estimen necesarios para efectos de dise-
fio, produccidn y venta de los productos.

6.~ Los costocs por unidad pueden ser alterados por la -
habilidad de los compradores para adquirir materiales, ya --
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que los precios pueden fluctuar en sentido ascendente o des-
cendente, respecto del estandar,

7.- La automatizacidn, la optimizacidén de métodos para
fabricar, pueden modificar favorablemente el costo del pro--
ducto.

8.- Las modificaciones a los disefios pueden arrojar un
nuevo contenido superior o inferior de productos por unidad.

9.- El esfuerzo productivo por parte de la fuerza de =--
trabajo, pueden arrojar variaciones al nivel de costos de --
produccidén ¢ de Direccidn.

10.- La optimizacidn de sistemas y métodos, asi como la
mecanizacidn de la oficina, puede dar como resultado una re-
duccidn de costos.

El andlisis de variantes tiene como finalidad el propor
cionar a la Direccidn de la Empresa, datos que no se ajusten
a la norma o al estandar, informacidn gque la Direccidn utilj
zari en el momento de tomar decisiones.

Ademds debe hacerse el andlisis de la variacidén, lo més
simple v funcional que se pueda y unicamente deberin reali--
zarse andlisis complejos de variaciones cuando no se tenga -
otra alternativa, ya que a mayor complejidad, menor posibili

dad de aplicacidén y entendimiento presentardn dichos siste~~
mas,

En el mundo de los negocios infinidad de problemas se -
solucionan por medio de decisiones intuitivas, es decir ca--
rentes de andlisis o rigor cientifico y por lo tanto no se -
miden, ni se sopesan las ventajas y los inconvenientes de ~--
las alternativas pcsibles, la persona que se guia por deci--
sicnes intuitivas generalmente lo hace por carecer de conoci
rientos o bien porgue el problema a solucionar no merece ser
visto a través de un tdmiz de andlisis o también buscar el -
resultado a través de un sistema. Ninguna formula matemdtica
avyudard a sclucionar un problema en donde los factores domi-
nantes son la actitud y las emociones.




Sin embargo en muchas situaciones es posible reducir a
bases cuantitativas algunas de las consecuencias de las al--
ternativas y medirlas en forma sistemdtica. Este proceso obli
ga a tomar en cuenta actos contables, particularmente los de

costos.

3.3.4,- IMPORTANCIA DE LOS COSTOS

La magnitud de la importancia de los costos, la determi
naremos si tomamos en cuenta que para elegir alguna o algu--—
nas alternativas de accién dentro de una Empresa, es necesa-
rio contar con informacidén objetiva basada en la estimacidn,
cdlculo y determinacidén de los costos.

Para el inversionista la importancia de los costos es -
primordial, ya gue estos en la diferencia con el precio de--
terminan la utilidad y en base a ésta, la rentabilidad de la
inversidén, a su vez la decisidén de mantener su capital, in--
crementarlo o transferirlo a otra actividad en la cual su di
nerc rinda mas.

Para los sindicatos, la determinacidén de los costos in-
fluye en la solicitud de aumento salarial, reparto de utili-~
dades y al solicitar la contratacidén de nuevo personal.
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A las autoridades fiscales les interesan los costos para
determinar utilidades, establecer impuestos y deducir cier--
tos gastos permitidos a los cuasantes, también los toma en -
cuenta para vigilar el reparto de utilidades a los trabajado

El administrador, basado en los costos tendrd que deci-

res.

dir:
l.- Si
2.- El

el grado de
3.~ La
4,~ La

fabrica o compra determinados articulos

aumento de la produccidén y las ventas, asi como
éste ,

adquisicidén o alguiler de maquinaria
contratacidén de personal

5.- Qué envases y empaques son los mds adecuados

6.- Los diferentes canales de distribucidn, para los di
ferentes articulos producidos
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7.- La fijacién de precios
8.- Los medios de transporte
9.~ Las innovaciones a los productos o el lanzamiento -
de uno nuevo
10.~ Las normas de control de costos como un medio de --
control de la eficiencia del funcionamiento
11.- El aumento o disminucidén de inventarios.

Estas no serin todas las alternativas que se le presen-
ten, pero hay que recordar gue en un mercado en el cual 1la
calidad de los productos y sus precios compiten, los costos
son determinantes para gue una Empresa pueda mantenerse y --
crecer,

3.4.- AUDITORIA ADMINISTRATIVA
3.4.1.~ CONCEPTO Y OBJETIVO

En el capitulo anterior al referirnos al Controcl, enun-
ciamos las diferentes técnicas mds usuales de éste, dejando
para ser tratada en este capitulo a una técnica relativamen-
te nueva que se ha convertido en un control de controles y -
de gran utilidad a la Administracidn, ésta es la auditoria -
administrativa que consiste en la evaluacidn sistematica de
la eficiencia de un organismo o de una de sus areas, tomando
en cuenta sus objetives, la estructura organizacional, el em
pleo de sus recursos, los métodos y procedimientos operati--
ves ademés de los controles internos.

El cbjetivo de la auditoria administrativa es elevar la
eficiencia, por lo cual después de observar, analizar, eva--
luar, comprobar, verificar hechos, registros y demis compo--
nentes de una Empresa, se localizan las deficiencias para --
pcstericrmente buscar la mejor forma de eliminarlas asi como
mantener e incrementar aguellos que han sidc eficientes,

3.4.2,- PRINCIPALES ELEMENTOS
Para la realizacidn de una auditoria administrativa v -

siguiendo cualquier método de los hasta hoy conocidos, es in
drspensable seguir los siguientes pasos, estos son:
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1.- La observacidn
2.~ Las entrevistas, vy
3.~ Los cuestionarios.

la observacidén consiste en fijar la atencidn en hechos
vy documentos, en una o varias ocaciones segin lo considere -
el auditor.

Las entrevistas, son conversaciones planeadas, gque se -
desarrollan de acuerdo a un método y tiene como fin la capta
cién de informacidn en forma analitica que puede acompafiarse
de un cuestionario. Es importante dentro de cualguier entre-
vista, observar las siguientes normas para garantizar la co-
laboracidén del entrevistado, éstas son:

a) Crear un ambiente de confianza entre los interlo
cutores

b) Exponer al entrevistado el fin gque se desea al--
canzar

c) Permitir que el entrevistado exprese sus ideas -
libremente

d) Formular las preguntas en forma concreta e indi-
vidual

e) Tratar de eliminar las interrupciones

f) Evitar contradecir al entrevistado a pesar de -—
que haya pruebas de la falsedad de lo que dice

g) Anotar inmediatamente todas las respuestas obte-
nidas

h) Tomar en cuenta la actitud del entrevistado y al
gunos otros detalles, considerando éstos como complementa---—
rios de la informacién.

Segin su objetivo las entrevistas pueden ser de:
I.~ Sondeo répido. Las utilizames cuando es ne
cesario captar una situacidén especial en poco tiempo, normal

mente se lleva a calbo cuando un cuestionario estd incompleto

. II.- Posicidn. Se realizan para ubicar al entrg
vistado dentro de la estructura organiracional.

III.- Preliminares. Son llevadas a cabo al pro--
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gramar la auditoria administrativa con el fin de obtener una
idea global de la Empresa, entre las personas directamente -
relacionadas con ésta.

IV.- Comprobacidn de hipbdtesis. Celebradas du--
rante la compilacidn de informacidn y en la interpretacibn -
con especialistas y té&cnicos elegidos al azar, su objetivo -
es tratar problemas similares a los que nos proponemos com--
probar.

Los cuestionarios, son un conjunto de preguntas presen-
tadas por escrito, instrumento de gran ayuda para obtener --
ciertos datos que serén complementados y verificados por me
dio de la observacidn y la entrevista.

Un cuestionario deber& contener:

a) En cuanto al objetivo que se persigue, las pre--
guntas necesarias minimas y congruentes, siguiendo un orden
1bgico. '

b) En cuanto a su redaccidén, las preguntas deberén
ser comprensibles, adecuadas a la capacidad media de los in-
tegrantes del grupo gque se desea investigar, las ideas esta-
rén claramente expresadas evitando palabras ambiguas o poco
usuales.

c) Se elaborari una pregunta para cada interrogante

Tomando en cuenta que la aplicacibn de éstas herramien-
tas es de suma importancia, el auditor deber& manejarlas con

honestidad para garantizar la exactitud y veracidad del tra-
bajo realizado.

3.4.3.- PRINCIPALES METODOS

Para llevar a cabo una auditoria administrativa es nece
sario seguir un método determinado, por lo cual veremos los
diferentes métodos que proponen varios autores.

William P. Leonard, presentd el primer método de audito
ria administrativa conteniendo las siguientes etapas:
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.- Esquema General

.- Recolecciébn de datos

1
2.- Programa de Auditoria
3
4

.~ An&lisis, Interpretacifén y Sintesis
5.~ Presentacifn del informe y su discusi6n

l.- En el esquema general muestra una forma global del
método con las siguientes partes:

a)
b)

c)

4)

Examen.- Incluye las Areas de estudio y los deta

lles a estudiar,

Evaluacibn.- Abarca el proceso , andlisis e in--

terpretacibn.

Presentacién.- Trata los temas del informe, boce
tos, informe preliminar y final,-
recomendaciones y conclusiones.

Persecucibn.=- Presenta las formas y procedimien-

tos con la forma de establecerlos.

2.- Programa de Auditoria. En base al esquema general, -
se disefan los cuestionarios para que posteriormente se reuna
la informacifn que posibilite el anflisis de los detalles en

cada &rea de

a)
b)
c)
d)
e)
f)

estudio, como son:

Planes y objetivos

Estructura organizacional

Politicas, sistemas y procedimientos
M&todos de control

Recursos humanos y fisicos
Estindares y medicién de resultados

3.- Recoleccitn de datos. En esta etapa se llevan a cabo

las entrevistas, se solicita la contestaci®n de cuestionarios
v documentos, tales como:

a)

b)

c)
d)
- e)
£)

Organigramas.- De tipo estructural, funcional, -
departamental, lineal, etc.

Diagramas.- De proceso, tiempo, hombres y miqui-
nas, disposiciones, combinacibén, --
comparativos, de manejo de formas,--

. etc.

Hoja de instruciones

Expedientes

Informes

Simbolos y claves

4.- Andlisis, Interpretacifén y Sintesis. La finalidad --

del an8lisis

o0 sea la divisi6n por elementos, es preparar una
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sintesis , que es el proceso de combinar los diferentes ele-
mentos. Los pasos a seguir son:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

g9)
h)

1)

3

Un estudio completo y veraz de los elementos o-
comprobantes que integran lo que se va a evaluar.,
Determinar los factores a evaluar en forma deta-
llada.

Busqueda de relaciones o diferencias: entre los
elementos auditados.

Descubrir las deficiencias presentes y potencia-
les.

Realizar un balance analitico para encontrar-¢l-
valor y la importancia de un elemento o unidad -
comparado con otro.

Probar la eficiencia en cada factor, consideran-
do su importancia.

Localizacién de problemas especificos y determi-
nacién de los que necesitan una pronta solucidn.
Encontrar alternativas para solucionar los pro--
blemas hallados.

Comparacién de las alternativas de accién para -
elegir la mejor, tomando en cuenta experiencias-
ajenas en situaciones similares.

Determinar el o los métcdos mds adecuados para -
mejorar las operaciones de la empresas.

5.~ Presentacidén del Informe y su Discusién. E1 informe-
deberd contener:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
q)

Es recomendable elaborar un re
cluidos en el informe,

de ésta.

Finalidad vy alcance

Aspectos discutidos con la supervisién
Puntos fundamentales

Practicas comunes (en detalle)
Comentarios

Recomendaciones

Anexos

i simen de los aspectos in-
que servird de guia en la discusién -

Método del Instituto Americano de la Administraci6n

Este método presenta para su evaluaci6én, A4rcas de estudio

diferentes segfin el tipo de empresa de que se trate,

den ser:

que pue--
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l.- Religiosas

2.~ Educativas

3.- De Servicio Hospitalario

4.~ Instituciones sin fines de 1lucro
5.- Instituciones con fines de lucro

Presenta 4reas comunes a todos los tipos de empresas y
son:

a) La funcibn, que estari de acuerdo al obijetivo
principal,por ejemplo:social,educativo,lu -
crativo, salud.

b) La Estructura formal

c) Crecimiento

d) Politica financiera

e} Eficiencia en las operaciones

f) Evaluacién Administrativa

g) Anélisis del consejo de directores o consejo de
administraci6n,

A continuacién se enumeran los aspectos que corresponden
a cada tipo de empresas.

1.- Religioso:

a) An&lisis de membresia
b} Efectividad en la direccidn

2.~ Educativo:

a) An8lisis de los alumnos egresados
b) Efectividad de la ensenanza

3.~ Hospitalario:

a) Cuidado en los pacientes
b) Efectividad en la actividad cientifica

4.~ Instituciébn sin fines de lucro:

a) Atencidén a los donadores
b) Servicio al ptblico

5.- Institucidn con fines de lucro
a) Politicas fiscales

b) Eficiencia en la Produccidn
c) Evaluaci6n de los ejecutivos
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Anflisis Factorial (Por el Banco de M&xico, S.A.)

El método comprende nueve dreas de estudio de las que -
se eligirin aquellas que correspondan a la empresa por audi-
tar, seglin las condiciones particulares en las que se encuen
tra. Las dreas o factores son:

1.~ Medio ambiente
2.~ Politica y direccién

3.~ Financiamiento

4 .- Puerza de trabajo

5.- Mercadeo

6.~ Actividad productora

7.- Productos y procesos

8.- Suministros

9.~ Contabilidad y estadistica

Establecidos los factores y los componentes de los ele-

mentos de &stos, el paso siguiente es programar el andlisis
que incluye las siguientes etapas:

a) Planeacién de la investigacifn

b) Andlisis del tema

c) Examen de cada factor

d) Combinacibén de los hallazqos para diagnosticar -~
sobre el estado de las operaciones

e) Presentacién del diagnéstico

Método de Alfonso Mejia Fernédndez

El autor presenta dos &reas de estudio que son:

l.- Estructural.- Objetivos y Organizacién
2.- Funcional.- Produccién, Ventas, Finanzas, Manejo de
personal. Programa la auditoria, anali-

zando cada uno de los puntos en las --
dreas predeterminadas.

Método por Manuel D. Azaola

Tiene como finalidad el anilisis de:

l.- Direccién

2.~ Financiamiento

3.- Contratacién de Personal
4.~ Produccién

5.- Ventas y distribucién

6 .- Registro
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Posteriormente revisa las diferentes funciones de una -

empresa, mediante el proceso adminstrativo, utilizando las -
siguientes técnicas:

a) Investigacidn
b) Observacibn
c) Andlisis

MEtodo de Roberto Macias Pineda

El autor enfoca la revisi6n de acuerdo al procesco admi-
mistrativo,

1.- Planeacibn
2.- Organizacibn
3.- Direccifn
4.- Control

Para cada etapa elabora una serie de preguntas con el -
fin de establecer el grado de eficiencia de cada uno.

Método de Ferndndez Arena

El método analiza el proceso adminstrativo (Planeacidn,
Implementacibn y Control) aplicado a:

l.- Les objetivos:-De Servicio, Social y Econdmico
2.- Estructura Formal.- La Organizacibén e Integracién de
los recursos

3.- Las Funciones de la Empresa.- Direcci6én, Operacién,
Asesoramiento e Infor
macibn.

Para la obtencién de informacibn se elaboran cuestiona--
rios para cada una de las funciones de la empresa.

La preparacién y presentacién del informe puede hacerse
de acuerdo al siguiente orden:

a) Apreciacidn critica de la coordinacibn general -
en cada uno de sus niveles y con base en los re-
sultados de los cuestionarics.

b) Divisién departamental, que permitan analizar --
especificamente cada uno de los departamentos en
cuante a su estructuracién y a la participacién-

individual de sus componentes,
c) Valuaciébn de la empresa, considerando la escala-
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de apreciacibn para poder precisar la califica-
¢ibn que le corresponda.

d) Recomendaciones para corregir los errores deter
minados en las dreas estudiadas.

Adem8s el informe de seguir las normas que para éste ti
po de documentos se has establecido.

3.4.4, IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La importancia de la Auditorfa Administrativa estriba en
el grado en donde los resultados se asimilan a los objetivos-
y ya como los objetivos por los general se traducen en exposi
ciones de aspecto politico la veracidad mis l6gica ser§ la --
comparacibn de dichos resultados con la politica. De la misma
forma podria ser también el anflisis de las exposiciones de -
la politica para encontrar la claridad con que se expresan --
los objetivos bésicos dentro de una organizacifn.

El enfoque de la revisifn es de acuerdo al proceso admi-
nistrativo.

Planeacibn Direccifn
Organizacién Control

Dentro de una empresa al comparar la planeacifn, organiza
cidn, ejecucibn y control las cuales son la clave del éxito, -
la Auditoriia Administrativa es esencial ya que revisa el pasa
do v establece las mejores condiciones para la misma. Sus -
drezs son cubiertas peor dicha empresa para que dentro de su re
visifén se determine el m&ximo de sus esfuerzos en la obtencién
de sus objetivos. En una empresa no se puede practicar la Audi
torfa Administrativa hasta que esta no tenga el tiempo sufi---
ciente de estar funcionando.

Sus beneficios son mfiltiples y en ellos se incluyen:

1.- Inspeccionar las nuevas politicas y practicas que es-
ta llevando a cabo.
.- La identificaci6n de sus principales &reas.
.- Impulsar el mejoramiento de las unidades del personal
que auxilian a la empresa.
4.- Buena comunicacién para informar a los empleados de -
las condiciones en que se encuentra la compafifa.
5.~ Grado de ccnocimiento de controles administrativos --
actuales en la empresa.
El trabajo del auditor esti sujeto a la decisi6n de un -
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gerente que tenga la autoridad sobre la actividad de que se
trata; la costumbre del auditor es proporcionar un reporte -
de auditoria de alguna &rea especifica que vaya dirigida al-
gGn funcionario que pueda hacer algin cambio necesario.

Cualquier auditorfa administrativa que se quiera llevar
a cabo dentro de la organizacién y en alguna de sus ramas, -
representa una serie de complicaciones las cuales deberdn --
superarse con la creacifn de nuevos conceptos y nuevos cami-
nos administrativos, tales como crear nuevos valores, la im-
portancia que tiene la gente y que se le debe dar, las ideas
de los clientes, sus actitudes, etc.
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3.5. ANALISIS FINANCIERO
3.5.1 CONCEPTO Y OBJETIVO

El andlisis e interpretacibén de los Estados Financieros
consiste en el examen Y combinacibn de las diversas partidas
del Balance Genera: y del Estado de Pérdidas y Ganancias, --
con objeto de obtener conclusiones de interé&s, referentes a
la marcha del negocio, En la misma forma que un médico nece=
sita de las radiografias para localizar una factura o un 6r-
gano enfermo y con base en ello tomar una decisi6n, asi el -
hombre de empresa o el inversionista se vale de esta técnica
para efectuar el anflisis. Los Estados Financieros nos sena-
lan las deficiencias financieras gque afectan a la empresa; -
hecho el andlisis y una vez determinadas dichas deficiencias,
el analista tomari las decisiones a que haya lugar para poder
corregir las anomalias financieras detectadas.

Podemos sefialar a continuacién cual es el significado -
de la palabra anflisis consiste en:

Descomposicibn de un todo en las partes que lo forman o
estudio de alg@in asunto.

El anflisis de los Estados Financieros es de naturaleza
informativa, ya que nos servimos de &1 para poder informar a
los directivos empresarios, inversionistas, de la situacibn
financiera que presenta lz empresa sujeta al an&lisis.

El anflisis de los Estados Financieros tiene por objeto
determinar:

1.- Las tendencias de los valores

2.- La situacibtn de un momento determinado, con el fin
de descubrir los sintomas de cada uno de los cinco
defectos mds comunes de que adolecen las empresas;
a saber:

a) Insuficiencia de las utilidades.

b) Inversiones excesivas en cuentas por cobrar.
c¢) Inversiones excesivas en los inventarios.

d) Inversiones excesivas en activos fijos

e) Insuficiencia de capital.

Los objetivos particulares que busca cada uno de los in-

teresados en dlos Estados Financieros podemos listarlos a con-
tinuacidn:



146

A los Acreedores les interesa determinar:

1.- La capacidad de pago de sus clientes nacionales o -
extranjeros a corto o largo plazo.

2.- La garantia que respalda sus créditos.
A los Proveedores, les interesa conocer:

l.- La capacidad de venta de sus clientes.
2.- La capacidad de produccibn de sus clientes.
3.~ La capacidad de pago de sus clientes para determinar:

a) Si se les puede vender
b) ¢Cuanto se les puede vender?
¢} ¢Cuanto nos podrd pagar? etc.

A los Acreedores Bancarios, les es indispensable conocer:

1.- La situaci6n financiera de sus clientes K}

2.- Las perspectivas de crédito de sus clientes

3.- La cuantia y especificacién de las garantias gque --
proporcionan sus clientes, etc.

A los Propietarios, les es (Gtil conocer:

1.- E1 volumen adecuado de ingresos,

2.- Los costos de producci6bn, administracibn, ventas y -
financiamiento adecuados.

3.~ Que la utilidad, dividendos, o rendimientos est&n en
relacibn con los ingresos, costes, gastos y capital
invertido.

4.~ Que la utilidad, dividendos o rendimientos sean: ra-
zonables, adecuados y suficientes relativamente.

5.- Que su inversibn esté aseqgurada, garantizada, etc.

A los Inversionistas, Acreedores a large plazo, Tenedo--
res de obligaciones, etc. les interesa determinar:

l1.- La relacidén que existe entre el capital invertido y
los intereses obtenidos.

2.~ La situacidn econdmica de sus clientes.

3.- La seguridad y garantia de la inversidn,etc.

L

A los Auditores, les es Gtil para:

l1.- Determinar la suficiencia o deficiencia del sistema
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de control interno con el objeto de planear eficien
temente los programas de auditoria y ver la posibi-
lidad de aplicar los alcances con bases més firmes.

2.- Determinar la importancia relativa de las cuentas -
auditadas.

A los Directivos, para conocer:

1.- La posibilidad de obtener créditos

2.~ Aumentar los ingresos de la empresa

3.~ Disminuir los costos y gastos de la empresa

4.~ Control de la situacién .financiera de la empresa
5.- Control eficiente de operaciones de la empresa
6.~ Para efectos de informacidén, etc.

Al Gobierno le sirve para:

1.~ Control de impuestos y causantes
2.~ Para estadisticas generales

A los Trabajadores, para efectos de:
l.- Cilculo y revisién de la participaci6n de utilidades
2.- Revisibn de contratos colectivos de trabajo

3.~ Prestaciones sociales, etc.

Anflisis Interno y Externo

Podemos senhalar que existen finalidades especiales, se-
glin se enfoque el andlisis e interpretacibn de los Estados -
Financieros, para fines internos o para fines externos.

En el caso de que el andlisis se enfoque para fines in--
ternos, destaca como finalidad principal, la de senalar a los
directivos de una empresa la tendencia que guarda &sta, tanto
en 1o que muestran los Estados Financieros estiticos, como 1lc
que senalan los din&micos, para orientar la politica directriz
de sus administradores, es decir; el andlisis interno se enfo
ca a la toma de decisiones encaminadas a corregir y mejorar -

los problemas financieros que sobresalen con motivo del andli
sis.

En el caso de que el anflisis se enfoque para fines ex--
ternos podemos destacar como finalidades principales las de -
abrir o conceder créditos o la de efectuar nuevas inversiones,
es decir, el an8lisis externo se enfoca a ganar la atencidén y
la confianza en determinada empresa, con objeto de invertir co
mo accionista o de conceder un crédito determinado con el fin
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de llenar una necesidad de financiamiento.
3.5.2. TECNICAS DE ANALISIS

Las técnicas de Anélisis Financiero, se basan en 15 ra-
zones financieras fundamentales, cada una de ellas demuestra
una conexibn l&gica entre dos elementos importantes de la es
tructura financiera de la compahia sujeta a estudio.

Tomadas en conjunto, las 15 relaciones bdsicas han de--
mostrado en su aplicacibn, que porporciocnan el entendimiento
financiero fundamental que requiere quien este interesado en
efectuar el anflisis. .

Las 15 razones se han dividido como sigue:

1.~ Nueve relaciones primarias que proporcionan impor--
tante informaci6bn acerca de la estructura financie-
ra y la posicibn competitiva de la empresa, pero --
que no:.senalan causas de fortaleza o de debilidad;
son usadas para medir y estudiar los efectos de ---
fuerza financiera sobre el negocio. Estas relaciocnes
son las siguientes:

a) Capital de trabajo

b) Pasivos a cortec plazo a capital neto

c) Pasivos totales a capital neto

d) Inventarios a capital de trabajo

e) Cuentas por cobrar a capital de trabajo

f) Pasivos a largo plazo a capital de trabajo
g) Utilidad neta a capital neto

h) Ventas netas a activos fijos

i) Ventas netas a capital de trabajo

Las nueve relaciones se comentarin con todo detalle mas
adelante.

2.~ Sels relaciones causales, que reflejan las relacio-
nes que directamente influyen en la empresa y que -
por lo tanto, senalan las causas fundamentales de --
los problemas financieros. Estas relaciones que se--
radn estudiadas también mas adelante son las siguien-
tes:

- a) Activo fijo a capital neto
b} Periocdo de cobro
¢) Rctacidn de inventarios
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d) Ventas netas a capital neto
e) Utilidad neta a ventas netas
f) Otros activos a capital neto

Se recomienda que el estudio y aplicacidn de las razones
se inicie por l1las nueve primarias, con el objeto de familia-
rizarse con la ténnica de las razones y con los efectos que-
la compania muestra a fin de que posteriormente y con mayor
facilidad, se esté listo para explotar y entender las seis —
relaciones causales que mostrarén las causas que han origina
do la situacién, buena o mala, en que se encuentre la compa-
nia.

Razones simples

Se puede conceptuar una razbn como la relacibn numérica
entre dos cifras. A través del estudio de las razones se ob-
tiene el entendimiento financiero fundamental, sin embargo;
como va lo hemos visto, la determinacifén simple del resulta-
do al establecer o calcular una razén no nos dé suficientes
elementos de juicio para poder llegar a conclusiones defini-
tivas en el anélisis e interpretaci6n de estados financieros.

A continuacibén seflalamos algunas de las razones mds im-
portantes y explicaremos su significado.

Primerc veremos aquéllas relaciones primarias que seia-
lan la forma de la estructura financiera de la empresa.

a) Capital de Trabajo

I.- Como se determina:

Dividiendo el activo circulante entre el pasivo a corto
plazo, o el importe de sus disponibilidades a corto plazo,
entre sus obligaciones a pagar en menos de un aio.

II.- Como se lee:

NdGmero de veces que el activo circulante es al pasivo a -
corto plazo.

ITI.- Que significa:

Senala la suficiencia o insuficiencia del capital de ---
trabajo (o sea la diferencia entre activo y pasivo circulante)
para poder hacer frente a sus obligaciones a corto plazo.
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Es com@in en este caso sefialar que una relacifn de 2 a
1 es suficiente, sin embargo afin cuando fuera superior, es -
necesario conocer la calidad de sus activos circulantes, co-
mo son: plazo de cobranza y rotacibn de inventarios entre --
otros, ya que son determinantes en la opcibn o juicioc del ca
pital de trabajo, y ésta serd diferente en cada empresa.

b) Pasivo a corto plazo o pasivo total a capital neto

I.- Como se determina:

Dividiendo el pasivo a corto plazo o el pasivo total en
tre el capital neto.

I1.- C6mo se lee:

Porcentaje que representa el pasivo a corto plazo y/o -
total de capital neto.

IIT.- Que significa:

La posicidn en que Sse encuentra su pasivo, o sea a corto
plazo o bien total, respecto al capital o sea la cdbertura que tie-
ne la empresa para hacer frente a sus obligaciones.

c) Inventarios a capital de trabajo

I.- C&mo se determina:

Dividiendo el valor en libros de las existenclas, propiedad de la -
empresa entre el capital de trabajo.

I1.- Camo se lee:
Porcentaje de existencias en relacifn del capital de trabajo.

IITI.- Que significa:

A través de esta razdn se conoce el grado de dependencia que tiene
el capital de trabajo, de las existencias en almacén.

d) Cuentas por oobrar a capital de trabajo

I.- Co se determina:

Dividiendo el saldo de las cuentas pendientes de cobro entre el ca-
pital de trabajo, en este caso cabe sefialar que las cuentas documentadas
y descontadas en una institucidn financiera, no deben considerarse ya --
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que se encontrarén registradas camo un pasivo contingente o bien camo -
una cuenta de orden.

I1I.- Cawo se lee:

Porcentaje de cuentas por ocbrar en relacifn al capital de traba-
jo.

III.- Que significa:

El grado de dependencia que tiene el capital de trabajo en rela——
cibn a las cuentas por ocbrar,

e) Pasivo a largo plazo a capital de trabajo:

I.- Cano se determina:

Dividiendo el saldo de pasivo a largo plazo, o sea las deudas paga
deras a mis de un ano, entre el capital de trabajo.

II.- Camw se lee:

‘Porcentaje de pasivo a largo plazo en relacién al capital de traba
jo.
IIT.- Que significa:

Por medio de ésta razén se puede determinar si:

1.- Mediante el pasivo a largo plazo contratado se ha —-
fortalecido el capital de trabajo.

2.- Existen posibilidades de efectuar una nueva contrata
cién de pasivo a largo plazo.

f) Utilidad neta a capical neto

I.- Cano se determina:

Dividiendo el importe de la utilidad neta entre el capital neto -—
{deducido de la utilidad).

II.- C&mo se lee:
Porcentaje de utilidad neta sobre el capital neto
IIT.~ Que significa:

Mide la redituabilidad de la inversi6n efectuada por los accionis-—-
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tas y debe ser analizada conjuntamente con la de ventas ne--
tas a capital neto, con el objeto de probar la suficiencia-
del capital y la de la utilidad neta a ventas netas para ver
la redituabilidad de la empresa,

g) Ventas netas a activo fijo

I.- C6mo se determina:

Dividiendo las ventas netas (ventas totales menos reba-~
jas o descuentos) entre el valor en libros del activo fijo,
o sea saldo total menos depreciacidn acumulada.

II.~- C6mo se lee:

N@Gmero de veces que el activo fijo es a las ventas netas

I1I.~ Que significa:

Es una medicibn para ver lo adecuado del activo fijo, -
visto en conjunto con la relacifn de activo fijo a capital ne
to, la cual nos muestra el grado de utilizacibn de los acti-
vos fijos.

h) Ventas netas a capital de trabajo

I.- C6mo se determina:

Dividiendo las ventas netas entre el capital de trabajo

I11.~ C6mo se lee:

NGmero de veces que el capital de trabajo es a las ventas
netas.

III.- Que significa;

No es del todo indispensable, pero sin embargo, nos ayu-
da a comprender si el capital de trabajo es suficiente para
sostener el volGmen de ventas.

Ahora veremos las seis relaciones fundamentales que de--
terminan el equilibrio financiero de la empresa.

i} Activo fijo a capital neto

I.- CBbmo se determina
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Pividiendo el valor en libros del activo fijo, o sea -
el saldo total menos depreciacibdn acumulada, entre capital -
neto.

I1.- Como se lee:

Porcentaje que representa el activo fijo del capital ne
to.

I11,- Que significa:

Con esta relacibn se mide hasta que grado el capital ne
to ha sido invertido en activos fijos.

j) Periodo de cobro

I.- Cobmc se determina:

- Total de ventas a cré&dito anuales = Ventas a cré&iito diarias.
365

2.~ Saldo de cuentas y documentos por cobrar _  Periodo de oobro.
Ventas a crédito diarias

| IT.~- C6mo se lee:
| Namero de d&ias venta pendiente de cobro

III.~- Que significa

| Es un elemento que avuda al andlisis de las cuentas y -

' documentos por cobrar, con el objeto de ccnocer dias venta nc
se han cobrado y establecer comparaciones con los plazos de -

) cobranzas tebfrico existentes, internas y externas.

l k) Rotacidn de Inventarios

| I.- C6mc se determina:

Dividiendo el importe del costo de ventas entre el valor
de las existencias.

11.- C6mo se lee:

NGmero de veces que los inventarios han rotado’en un aic.

I1I.- Qué significa:
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Es una medida que sirve para determinar posibles sobre-
inversiones al detectar inventarios de lento movimiento, o -
bien encontrar que el inventario es insuficiente para sopor-
tar el volumen de ventas demasiado fuerte.

Ventas netas a capital neto

i.~ C6mo se determina:

bDividiendo el importe de las ventas anuales entre el ca
pital neto.

II.~ C6mo se lee:

NGmero de veces o rotacifn del capital invertido en re-
lacibn a las ventas.

III.- Qué significa:

El grado en que los volGmenes de ventas estds soportados
por el capital invertido y puede senhalar fallas como la de --
contar con un capital pobre o bien la de contar con muy bajas
ventas y desaprovechar esta inversi6n propia.

Utilidad neta a ventas netas

I.- C6mo se determina:

Dividiendo el importe de la utilidad neta, entre las -
ventas netas.

I1.- Como se lee:

Porcentaje de utilidad neta sobre las ventas netas.

III.- Qué significa:

Mide la productividad de la empresa desde el punto de -
vista ventas, &sta debe ser analizada conjuntamente con la -
de utilidad a capital neto y la de ventas a capital neto.

Otros actives a capital neto

I.- C6mo se determina:

Dividiendo el importe de otros activos .como. son adeudos
de funcionarios y empleados, gastos anticipados, cargos - -
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diferidos, etc., entre el capital neto.
II.~- C6mo se lee:

Porcentaje de otros activos con relacifn al capital ne-
to.

I1I.- Qué significa:

El monto que se ha distraido de la inversibn propia pa-
ra el renglbén de otros activos.

3.5.3, NORMAS Y USOS DE COMPARACION

Uniformidad en los datos sujetos a comparacidn

Al hablar de este punto nos referimos a la consistencia
que debe tenerse en cuenta en los datos sujetos a comparacidn
ya sean internos O externos.

Tenemos por ejemplo el caso de la depreciacién y amorti
zacibn en cuyo caso para que la comparacibn pueda efectuarse
de un ano a otro y sea valida debe tratarse de que la tasa
aplicada sea la misma y en caso de que ésta difiera, tendrén

que hacerse los ajustes pertinentes con el objeto de gque sean
comparables.

En la misma situacibdn nos encontramos cuando hablamos de
los indices esté&ndar, los cuales serfin explicados mds adelan-
te, o sea sSi1 se van a comparar las razones actuales de la em-
presa con aquellas que privan en la competencia o en el merca
do, debe de tratarse de que sea con empresas homogéneas en —-
cuanto al ramo, tipo de industria, etc.

Estos ejemplos y otras situaciones que vueden surgir de
este tipo se hardn del conocimiento del analista, con el obje

to de que se efectle el anfilisis de una formz lo m8s objetiva
posible.

La técnica de causas v efectos

Una de las técnicas que mis permiten ordenar el trabajo
y la mente de quien efectfia el andlisis y la interpretacibn

de estados financieros, es la técnica de causas y cfectos que
a continuacibn comentaremos.

Todo en la vida estf sujeto a la relacién de causas y --
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efectos, Utilizando el ejemplo de Donald E. Miller en su 1li-
bro "La interpretacién correcta de los Estados Financieros",
podemos afirmar que todos estamos de acuerdo en gue si se —--
arroja una piedra a una ventana de vidrio, é&sta se rompera y
que el lanzar la piedra es la causa y la rotura del vidrio -
es el efecto. Resulta imposible creer lo contrario; que el -
vidrio roto fué la causa de que se lanzara la piedra.

En el caso de una empresa, el aplicar el principio bdsi
co de la causa y el efecto,pParmitird conocer que se encuentra
en una posicifn financiera determinada, debido a una o a mGl
tiples causas. La posicidn financiera en que se encuentra es
el efecto, las causas deberfn investigarse.

Asf por ejemplo, la poca productividad de una empresa -
puede ser el efecto de varias causas como pueden ser; falta
de ingresos, gastos demasiado elevados, no haber identifica-
do los productos que mayor utilidad proporcionan a fin de im
pulsar su venta, etc.

Esta técnica de causas y efectos, que facilita enorme--
mente la interpretacidn de la situacibén financiera de una em-
presa, fue desarrollada hace 20 ahos aproximadamente, y desde
entonces ha sido utilizada con gran éxito.

Antes de iniciar la aplicacién de la técnica de causas vy
efectos convendr& tener presente las siguientes recomendacio-
nes:

1.- Las cifras aisladas tienen poco significado; establez
ca relaciones l6gicas.

2.- Compare los resultados de su estudio con los datos -
de negocios que operen en la misma linea de su compa
nia.

3.- Estudie cualquier desviacidn importante de lo que se
considera normal, bien sea que esta sea aparentemen-
te buena o mala,

4.~ Recuerde gue las razones miden los dos componentes -
que la forman.

5.- Reconozca los negocios estacionales y estudielos co-
mo tales.

6.- Ponga atencién a las tendencias.

7.- Esté alerta para determinar los factores positivos -
que compensan los ncgativos,
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3.5.4. IMPORTANCIA DEL ANALISIS FINANCIERO

Una de las funciones m&s importantes del administrador
financiero es la funcifn de planeacién., Con el objeto de ha
cer planes, necesita primero estar en posibilidad de conocer
la posicién inmediata de la compania como un mé&dico necesita
saber la condicifn de su paciente antes de recibir tratamien
to. Uno debe de no lanzar a una compafifia financieramente dé-
bil a un programa de expansifn y a una actividad promocional
pesada, en la misma forma que no se enviarian pacientes con
padecimientos del corazdn a correr dos horas por las mahanas.
En otras palabras, los planes deben ajustarse a la capacidad
financiera del negocio. El administrador financiero debe co-
nocer por consiguiente c6mo analizar la posicién del negocio
y estimar sus posibilidades.

El an&lisis financiero requiere que en primer lugar, de
finamos nuestro punto de vista, esto es; =i somos acreedores
a corto plazo, acreedores a largo plazo ¢ socios. Muy frecuen
temente otras personas ademds de los socics, han hecho inver-
siones o0 han sido requeridas para advertir fondos en el nego-
cio. Por consiguiente, el administrador financiero debe consi
derar a su compania bajo el punto de vista de estos intere-
sados externos. ¢Presentan los estados financieros del nego-
cio la clase de panorama que impulsard a s acredores y a -
los inversionistas presentes a continuar zpoyando a la compa
nfa? ¢Es &ste un panorama lo suficientemerte buenc para atraer
nuevas inversiones?. Dada la posicién financiera de la ccm-
pan{a; ¢Que clase de fondos deben ser atr=idos?. Por ejemplo;
€i una companfa esté8 actualmente demasiadc endeudada, seria
inadecuado un plan tendiente a endeudarla adn mis.
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CUESTIONARIO lo.

DATOS GILNILRALES DE L2 EMPREEA

1.~ Nombre o razén social

161 .

2.- Domicilio

3.- Girc o actividad

4.~ Tecla de inicio de actividades

DATOS LESPECITICOS

en esta erpresa

i.- Actualmente cuantos Lic. en Administraci®n laboran

2.- (Qué niveles jerfrouicos ocupan?

Livel Direccibn
IHivel Gerencia
tivel Jefatura
Hivel Sfupervisor__

liivel Overacidn
3.~ ¢En qgué 8rea  se ubican?

Finanzia-s
Procuccitn
Mercadotecnia
Recuresecs iumanos
Circccién

I

Cuéntos
Cuéintos
Cuéntos
Cuéntos
Cuéntos

Cuéntos
Cuantos
Cusinios
Cuéntos
Cuantos

.= ¢Cudl es el vromedio ée rotacién anual de Lic. en -
Rawinistracifn en esta eruresa?

3.~ (Culdles conrsidera usted cue son las vrincipales cau
sas de cariio e emeresa del Lic. en Administracidn?

Proyveccidn srofesional
licdora econfnica
Relacionee internersonales
Palta Je¢ cawacidad

Gtras causacg

cCudlos?



6.- ¢Cuél es- el nivel al gue ceneralmente ingresa el Llic.
en Adminis;racién; cudl es el sueldo vy edad promecio?

WIVEL SUELDC TROMEDIO EDAD

Direccién
Gerencia
Jefatura

Supervisibn

BRI

Operacién

7.- ¢Para cué nivel considera adecuada la carrera de Lic.
en Ldministracidn?
Cireccitn
Gerencia
Jefatura
Supervisibn

Operacibn

co

.= <zenla esta empresa con asesoria administrativa ror
il de Lic. en Administracién? Despachos en aseso-
ria, Consultorec en Administracién, etc.

2.- De manera ceneral con cuédntos aros de exnerienciz --
rromecio ingresa un Lic. en Acministracidn a log si-
cuientes niveles S

DL ﬁhPE I”PCIP

CUIVIL L ASOS. 1

Direccion

Gerencia

- uE; utura

Su‘erv1°16n'”

quxacnén'

1I0,~ :Tué raracieristicas en Cuanto a. ca:éctcr v/o torie-
: ramenio. ccnhzdera vsled

¢-<ebe reundr un’Lic. en i
‘1'L*"016n?'r ' R TR IS S SR
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CUESTIGIIARIO No. 2

éCu8l es el nombre de su vuesto?

¢En gue area de la empresa esta& ubicado?

¢Qué puesto seglin su opini6n debe ocupar un Lic. en =
Administraci6bn al terminar sus estudios?

¢En cuénto tiempo logrd Ud. ocupar su puesto actual?

¢En qué areas de su empresa le gustaria trabajar?

De acuerdo a su experiencia ¢cull considera cue debe -
ser el puesto ¢ puestos idbneos para el Lic. en Admi--
nistracién?

¢Considera haber estado capacitado al terminar sus estu
dios para ocupar su vuesto actual?

51 1O

:Por cué?

En caso negativo ce la precunta anterior, ¢cué& sugeri-
ria para evitar lo mencionado en caso de ser posible?

¢Cull considera que es la principal caracteristica gue

permite al Lic. en Administracibén llecar a ocupar pues
tos gerenciales o directivos?

¢Dentro de gque rango se encuentra su sueldo actual?

sueldo edad
ge: 6,0007a2 8,000 25 a 30 afos __
8,000 a 12,000 ~ 21 a 35 afos
12,000 a 16,000 —_ 36 a 40 aRos
16,000 a 20,000 41 a 45 aros
20,000 a mas 46 a 50 ahos
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TOTAL DE EMPRESAS ENTREVISTADAS

CUESTIONARIO No.
GRAFICA No. 1

1

991



Gfafica No. 1

Nos presenta el total de la muestra de las empresas
entrevistadas.
Las 50 empresas fueron seleccionadas tomando como

base su capital social y el cual no seria menor de 100

millones de pesos.

En &sta nmuestra consideramos tanto a empresas priva-

das como del sector paraestatal.
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TOTAL DE LIC. EN ADMINISTRACION QUE
LABORAN EN LAS 50 EMPRESAS

GRAFICA No. 2

891



Grafica No. 2

Del total de la muestra encontramos que son 3393
Licenciados en Administracibn los gue laboran en

.- . éstas empresas.

691
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Gré&fica No. 3

Esta gr&fica nos muestra los niveles en 1lo0s que
se encuentran los Licenciados en Administracidn.

Faui observamos que en ¢l nivel de Jefatura se
concentra el mayor porcentaje de los Licenciados en
Administraci6bn siendo éste el 31.15%, en orden des-
cendente tenemos que €l siguiente nivel es el de o-
peracibn con un porcentaje del 28%, sigue el nivel
de gerencia con el 21.83% contina el nivel de su-

pervisién con 14.90% y por Cltimo tenemos el nivel

de direccidn con tan solo el 4.12%

TLT
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Grafica No. 4

Consideramos como las areas fundamentales de la

empresa a Recursos Humanos, Mercadotecnia, Finanzas,
Produccién y Direccibn, se procedi® a determinar --
.cuafitos Licenciados en Administracifén se encontraron

en esas areas, el resultado fue el siguiente:

Area de Recursos Humanos 28.91%
Area de Mercadotecnia 26.70%
Area de Finanzas 23.65%
Area de Produccidn 14.94%

Area de Direccién ' 5.80%

Total 100.00%
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PROMEDIO DE ROTACION ANUAL DE LOS
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EN LAS 50 EMPRESAS

EN ADMON.
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Grafica No. 5

| En:esta grafica podermos observar el promedio de
fétacién anual del Licenciado en Administraci6n de
'ﬁuestra muestra, el cual es el siguiente:
El 40% de las erpresas tienen una rotacibdn del

. 8.8% anual.

  'E1 28% no tiene una rotacibén de personal signifi

"las empresas no conocen este dato.

‘cativa de Licenciados en Administracibn y el 32% de
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Gré&fica No. 6

Las principales causas de separacidn de los Licenciados
en Administracién detectados en ésta encuesta son:

El 47% se separa por biisqueda de una mejor proyeccién
profesional.

El 45% lo realiza por conseguir una mejora econémica.
El 5.6% lo hace por falta de experiencia.

El 1.2% se separa por problemas de tipo personal.

v E1l 1.2% restante se desliga para ejercer independientemente.
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SUELDO PROMED)IO CON EL QUE GEMERALMENTE INGRESA EL LIC.
( EN ADMINISTRAC!ION SEGUN LOS DIFERENTES NIVELES
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Grafica Mo. 7

En ésta qrdfica se obkserva el sueldo promedio con
el que generalmente ingresa el Licenciade en Adminisg

tracién a los siqguientes niveles.

Direccibn 546,000.00
Gerencia $29,000.00
Jefatura $17,000.00
Supervisidn $12,000.00

Operacibn 3 . . $ 9,000.00
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RANGOS DE EDAD CON EL QUE GENERALMENTE INGRESA EL LIC.
FHOADMITSTRACIQN A LOS DIFERENTES NIVELES
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Grafica No.

8

Nos indica los rangos de edad con el que general-—

mente ingresan los Licenciados en Administracifbn a

los siguientes niveles.

Direccién
Gerencia
Jefatura
Supervisidn

Operacidn

de
de

de
de

40
35
28
25
20

en adelante

a

a
a
a

40
35
28
25

anos
anos
ahos

anos

187



NIVEL PARA EL CUAL CONSIDERAN LAS EMPRESAS
f ADECUADA LA CARRERA DE L1iC. EN ADMON.
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Grafica No. 9

Determina el nivel para el cual, seqgn las empre- -
sas entrevistadas, es adecuada la carrera de Licen-
ciado en Administracién la opinién manifestada fué

la siquiente.

El 33.62% para el nivel Gerencia
Ll 22.41% para el nivel Direccibn
El 21.55% para el nivel Jefatura
El 15.51% para el nivel Supervisibn

El 6.89% para el nivel Operacidn
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EMPRESAS QUE CUENTAN CON ASESORIA ADMINISTRATIVA
POR PARTE DE ASESORES EN ADMINISTRAC!ON

S| TIENEN

ASESORIA
NO TIENEM

ASESORIA
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Gréafica No. 10

Empresas que cuentan con asesoria administrativa
externa.
Nos contestaron afirmativamente el 50% y el otro

50% no cuenta con asesoria administrativa.
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Gréifica No. 11

Nos indica los anos de experiencia promedio con
los que ingresan el Licienciado en Administracibn a

los niveles siguientes:

Direccibn 12 anos
Gerencia 8 ahos
Jefatura ; 5 anos
Supervisi6n 3 anos
Operacidn | sin expe-
riencia
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Gréfica No. 12

Revela (nos dice) que caracteristicas debe poseer
el Licenciado en Administracifn para el mejor desarro

1lo de su profesibn.

Seguridad personal 25.19%
Capacidad en general 17.50%
Saber tomar decisiones 14.68%
Facilidad para las relaciones

humanas 14.68%
Don de mando 12.58%
Facilidad para comunicar 5.59%
Facilidad de anélisis 4.89%
Diplomacia 2.79%
Buena presentacibn 2.10%
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Grafica No, 13

Con ésta gréafica empezamos a analizar el cuestio-
nario No. 2 el cual est8 dirigido a los Licenciados
en Administracién que laboran en las 50 empresas en-
trevistadas. La muestra que se tomd corresponde a
un Licenciado en Administracifdn por cada una de las

empresas.

Esta grdfica nos muestra el total de Licenciados
en Administracibn entrevistados de acuerdo a su &drea

de trabajo y se ubican d¢ la siguiente manera:

Recursos Humanos - 32 - 64%
Finanzas - 8 - 16%
Mercadotecnia - 4 - 8%
Produccibn - 2 - 4%
Direccidn - 4 - 8%

50 100%
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Grafica No. 14

Esta corresponde a el
ciados en Administracidn

queda como sigue:

Gerencia -
Jefatura -

Supervisor -

nivel que ocupan los Licen-—

de nuestra muestra, la cual

30%
50%
20%
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NIVEL QUE DEBE DE OCUPAR EL LIC. EN ADMINISTRACICN
r AL SALIR DE LA UNIVERSIDAD SEGUN LOS LIC. EN
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Grafica No. 15

A los Licenciados en Administracibn entrevistados
se les preguntl sobre el nivel al que, segfin ellos,
deben ocupar al egresar de la Universidad los Licen-

ciados en Administracibn, el resultado fue el siguien

te.
Direccidn - 0%
Gerencia - 8%
Jefatura - 56%
Supervisor - 343
Operador - 2%
100%
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OCUPAR SU PUESTO ACTUAL
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Gr&fica No. 16

Esta nos muestra el tiempo promedic que necesita- .

ron los entrevistados para llegar a ocupar el puesto

actual.
Nivel Gecrencia 5 anos
MNivel Jefatura 4 anos
Nivel Supervisifn L 2 anos
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Gr&fica No, 17

Nos indica el area de la empresa en la cual los
Licenciados en Administracibn entrevistados les gus
taria desarrcllarse; &stas dreas son las sigquien-

tes:
Recursos Humanos 46%
Direccidn 16%.
Mercadotecnia 16%
Finanzas 182

Produccibn : 1%
S 100%
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DE ACUERDO A LOS ENTREVISTADOS
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Grafica No. 18

De acuerdo a la experiencia del entrevistado, se
le preguntd cual consideraba cque debe ser el puesto
~idéneo para el Licenciado en Administracifn las opi-

nicnes fueron las siquientes:

Nivel Gerencia - 54%
‘Nivel Jefatura - 24%
Nivel,Direccién‘h - 16%

: - 6%

Nivel Supervisibn
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SNBRE LA CAPACITACION PARA OCUPAR SU PUESTO ACTUAL
AL TERMINAR LOS ESTUDIOS UNIVERSITARIOS

NO ESTABAN
CAPACITADOS
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ESTABAN
CAPAC! TADOS
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Grafica MNo. 19

Estaban capacitados los Licenciados en Administra
cibn entrevistados al egresar de la Universidad para

ocupar su puesto actual? Esta grlfica nos muestra el

porcentaje.
Si estaban capacitados 40%
No estaban capacitados 60%
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PARA GCUPAR SU PUESTO ACTUAL

TRABAJARON DURANTE
EL ESTUDIO DE LA

CARRERA

J
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Grafica No, 20

Nos muestra las razones de la afirmacidn de la

grédfica anterior.

Haber trabajado durante el curso
de la carrera 55%
Por la adecuada preparacidbdn aca-

demica 45%
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Cr&fica No. 21

Esta nos muestra las razones por las que no esta
ban capacitados para su puesto actual al egresar de

la Universidad.

Falta de prdictica v cxperiencia 73.34%
Limitado nivel de ensenanza 3.33%
Por ser una especlalizacibn su

trabajo actual 13.33%
Falta de prdcticas empresaria- ‘

les durante la carrera 10.00%
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Grafica No. 22

Sugerencias para evitar la falta de capacitacion
egresar de la Universidad.

Trabajar durante la carrera - 37%

Llevar durante la carrera préacticas

empresariales - 43%

gervicio social de un ano en las _

empresas ~ 3%

Ccapacitarse practicamente al salir

de la carrxera - 7%

Agregar un afio de practica profe-

sional a la carrera - 10%
~100%
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Gr&fica No.

23

Nos muestra las caracteristicas que permiten al

Licenciado en Administraci6n ocupar niveles dgerencia

les o directivos,

1)
2)
3)
4)
5)

Preparacién Tebrica
Experiencia

Nelacicnes POblicas
Saber tomar Decisiones

Objetivos Definidos

segin los entrevistados.

38% .
34%

20%

6%

2%
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Graflcas 24 y 25

Fstablecen la relaci6tn de edades y salarios de los

Licenciados en Aéministracibn entrevistados dentro

2] nivel gerencial.

25
31
36

a1

Edades

30 - 33%
35 - 40

40 - 27

45

Salarios
8-12 - %

13-16
17-20 - 13
20 - 87
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Graficas No.

26 vy 27

Establecen la reclacién de edades v salarios de los

Licenciados en Administracidn entrevistados dentro del

nivel jefatura.

25
31
36
41
46

Edades
30 -
35 -
20 -
45
50 -

60%
36%

4%

13 -
17 -

12
16
20
20

Salarios
- 24%
- 44%
Co- 32%
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Graficas No. 28 v 29

Establecen la relacibn de edades y salarios de los
Licenciados en Administracidn entrevistados dentro del

nivel supervisor,

Edades Salarios
25 - 30 100% 8 - 12 30%
31 - 35 13 - 16 40%
36 - 40 17 - 20 202
41 - 45 20 10%
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Gfafica No.

30 y 31

Establecen la relacifn de edades Yy salariosde los

Licenciados en Administracibén entrevistados.

de
de
de
de
de

Edades
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31
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41
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30
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60%
30%
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0%

Salarios

g -~ 12 - 6%
13 - 16 - 20%
17 - 20 - 30%

+ 20 - 44%
100%
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CONCLUSIONES

Al iniciar el presente trabajo el objeto fue el de dar
respuesta a la interrogante sobre la ubicacién actual de Li-
cenciado en Administracién, partiendo de la hipdtesis de que
el profesionista de la Administracifn actualmente no ocupa
en su mayoria puestos de nivel directivo en las organizacio-
nes, asi mismo el que éste no se desarrolla de igual forma
en todas las &reas de la empresa.

Consideramos gue para fundamentar nuestra investigacifn
era necesario mostrar los antecedentes de la carrera asf co-
mo el marco tebrico con el gue es capacitado el Licenciado
en Administracién. De acuerdo a nuestros supuestos inicia -
les desarrollamos una investigaci6bn, 1la cual nos permitiera
encontrar respuesta a la hipbtesis formulada.

Los elementos de conclusibn que podemos emitir en base
al resultado de la investigaci6én los podemos considerar en
la siguiente forma:

En primer término consideramos que la preparacifn acadé
mica con la gue el Licenciado en Administracifn egresa de 1la
Universidad es la minima con la que puede capacitarse para
enfrentar la problemética que presentan las organizaciones;
desde luego, con el tiempo de préctica la experiencia que
asimile el profesional le permitir& ocupar puestos de alta
direccibn.

La segunda conclusibn que obtenemos consiste en que las
dreas en gue més se desarrolla el Licenciado en Administra -
cif6n son el &rea de Recursos Humanos y el &rea de Mercadotec
nia y due por el contrario las &reas en que menos desarrollo
tiene son las finanzas y produccibn. Por lo mismo no existe
un alto porcentaije de administradores en el drea de Direc-

cibn conceptuandola come el drea de coordinacién de las cua-
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tro anteriores.

Como tercera conclusibfn senalamos que el nivel jerdrqui
co que ocupa en mayor cantidad el Licenciado en Administra -
cién es el de Jefatura de acuerdo a la escala jer8rquica de-
finida en nuestro cuestionario y manejadoc en las graficas,

A continuaci®n le sigue el nivel de operacifén, en ter -
cer término el nivel gerencial y por G(ltimo el de supervi-
si6n.

Finalmente podemos concluir que los Licenciados en Admi
nistracién que encontramos en el nivel de Direccién es mini-
mo debido a la edad de la carrera y que 1os egresados de las
orimeras generaciones, gue fue un nfmero muy reducido, son
los gue actualmente ocupan niveles de Direccién, Considera -
mos también gue con el tiempo, capacitacién y de acuerdo a
ta cantidad de egresados de los (ltimos afios de las diversas
instituciones de educacién superior el Licenciado en Adminis
tracidn podrd ocupar en hayor cantidad dichos niveles,

Por @Gltimo, podemecs sefialar aque de acuerdo a nuestrain-
vestigacibn conciuimos en gue el Licenciado en Administra- -
<16n encuentra mavor desarrollo ccoro especialista gue comc

reneralista de la Administraciédn,
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RECOMENDACIONES

Consideramos gque con el fin de que los estudiantes ob-
tengan una preparacién mds acorde con la realidad de las em
presas, proponemos dque el servicio social sea una etapa de
un auténtico valor formativo de tal manera que permita ad -
guirir experiencia profesional en las diferentes 4reas de -
la empresa y al mismo tiempo retribuya a la sociedad la pre
paracifin que le ha brindado y definitivamente eliminar los
servicios sociales al vapor los cuales no benefician al es-
tudiante, a la Universidad y a la sociedad.

En nuestra investigacifn encontramos una baja partici-
pacién de los Licenciados en Administracifn en las &reas de
Finanzas y Produccién, por lo gque nos permitimos recomendar
gue en los planes de estudio se de mds enfasis a las mate -
rias y précticas relacionadas con dichas &reas, a fin de -
que el estudiante y futuro profesionista esté mis capacita-

do, motivado y fortalecido para desarrollarse con mayor con
fianza en las mismas,

Desde nuestro punto de vista consideramos importante,
el hecho de que el estudiante pueda trabajar simulténeamente
con sus estudios, a fin de que éste adquiera experiencia en
la disciplina administrativa, permitiendole ello, un curri -
culum laboral al egresar de la Universidad y evitar de esta

manera gue al profesionista tenga una subvaloraci6n al ini -
ciarse como tal,

Finalmente sugerimos necesaria la participacifn del Li-
cenciado en Administracifn, en los organismos colegiados de
la profesifn, tal como el Colegio de Licenciado en Adminis-
tracibn, a fin de que por medio de €stos se desarrolle, ac-
tualice, etc.,y se trabaje de manera coordinada en los pro-
blemas de nuestra disciplina.
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