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INTRODUCCION. -

La decisibn de realizar el presente trabajo, se debi6 princi-
palmente a dos cosas:

Una; por la facilidad que nos brindé una empresa embotellado-
ra de refrescos bara obtener los datos necesarios, a la cual_
le brindamos nuestro eterno agradecimiento, y la otra, quisi-
mos tratar un punto, que consideramos de vital importancia pa
ra cualquier empresa, la Gerencia General, que es-el,puesto -
més importante de la misma, por lo tanto, cualquier decisién_
o actividad que realice, seguramente repercutird en toda la -
compafifa,

Para ser sinceros, no fué tarea fadcil concluir esta investiga
ci6n, ya que tratamos de ser lo mis extenso que se pudiera, -
no con el fin de abultar el libro, sino tratando de ser lo --
mids explfcitos posibles.

En el primer capftulo tratamos antecedentes de la administra-
ci6bn, asf como los diferentes enfoques que sobre Gerencia exis
tiera desde principios del siglo.

En el capftulo dos sobre las funciones del Gerente y la es---
tructura administrativa,

El capftulo tres las relaciones tanto internas como externas,
Y por Gltimo en el capftulo cuatro un caso prfictico sobre el
anflisis de los estados financieros de una Empresa Embotella-
dora de refrescos,
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-

CAPITULO I

Qué es la (Gerencia.

EVOLUCION HISTORICA DE LA GERENCIA.

1.1).-La Administracién en la Antigledad:

Las interpretaciones en los papfros de Egipto, los
cuales se remontaron a 1,300 afios a.c., indican el
reconocimiento de la importancia de la Administra-
cién y organizacidén en los Estados Burocrfticos de
la Antiglledad. (1)

Se han encontrado escrituras similares en la anti-
gua China, las palabras de Confucio incluyen suge-
rencias précticas para lograr una adecuada Adminis
traci6én Pablica y exhortaciones para la seleccifn_
de funcionarios pGblicos honestos, generosos y ca-
paces. (2)

Aunque los documentos de Grecia nos dan mucha in--
formacifn en cuanto a los principios empleados por
la Administracién, la misma existencia de la Repf-
blica Ateniense con sus concilios, cortes popula--
res, funcionarios administrativos y cuerpos de --

(1) A. Lepawsky, "Administration'" (Nueva York: --
Alfred A. Knift, Inc., 1949) Pédgs. 78-81.

(2) L.S. Hsu "The Political Philosophy of Confu--
cianism"
(New York: E,P, Dutton § Co,, Inc., 1932) - -
pig, 124,




generales, indica el aprecio de la funcibn adminis
trativa. La definicién de S6crates de la Adminis--
tracién como una habilidad separada del conocimien
to técnico y de la experiencia, esti considerable-’
mente cerca de nuestro actual entendimiento de la

funcién: "Yo digo que independientemente de que un
hombre pueda presidir, €1, si sabe lo que necesita
y es capaz de conseguirlo, seri un buen Presidente
ya sea que tenga a su cargo la Direccién de un co-
ro, de una familia, una ciudad o un ejército" (3)

(No es también la obligacién asignar personas id6-
neas para cpbrir diversos quehaceres?, castigar el
mal y honrar el bien, "Por lo tanto, Nicomaco; no_
desperdiciéis a los hombres diestros en manejar --
una cosa; puesto que la direccién de los asuntos -
privados difiere de aquélla de los asuntos plbli--
cos, Gnicamente en magnitud; en otros aspectos son
similares pero lo que debe observarse es que ningu
no de ellos son administrados sin los hombres; que
las cuestiones privadas no son administradas por -
una especie de hombres, y las cuestiones pfiblicas
por otra; puesto que aquellos que dirigen las em--
presas pGblicas hacen uso de hombres los cuales no
difieren en naturaleza de aquellos que emplean los
administradores de empresas privadas y aquellos --

(3) Platén y Jenofonte "Socratic Discourses"
Libro III, Capftulo 4, Nueva York:
E,P, Dutton § Co. 1910,




que saben como emplearlos dirigen tanto los asun--
tos pfGiblicos como privados juiciosamente, mien----
tras aquellos que no saben emplearlos errardn en -
la administraci6n de ambos.'" (4)

Los escritos sobre Administracién en la antigua --
Roma estén incompletos, aunque es bien sabido que
la complejidad del trabajo administrativo indica -
el considerable desarrollo de la técnica. La exis-
tencia de los magistrados Romanos, con sus fireas -
funcionales de autoridad y grados de importancia,-
indica una relacibn pirfmide caracterfstica de la_
organizacibn, en efecto se piensa que el gran inge
nio de los Romanos y el secreto para el éxito del
Imperio dependih de la habilidad de éstos para or-
ganizarse mediante el uso del principio piramidal_
y la delegacifén de autoridad, la ciudad de Roma --
llegl a ser un Imperio con una organizaci6n y efi-
ciencia tales que nunca antes se habfa conocido.(5)

(4) Platén y Jenofonte, Obra citada en el No. 3

(5) J.D. Mooney, "The Principles of Organization"
Edici6n Revisada

(Nueva York: Harper and Row, Publishers,Inc,1947)

Pﬂgs. 62'720




1.2).-La Iglesia Catdlica Romana:

Si se juzga por épocas la organizaci6én formal mis_
eficaz en la historia de 1la civilizacibn occiden--
tal ha sido la Iglesia Cat6lica Romana. (6) Su lar
ga vida como organizacibn se ha debido no solamen-
te a la realidad de sus objetivos, sino también a
la eficiencia de sus técnicas de organizacidén y ad
ministracién, ejemplos sorprendentes de éstas son:
El desarrollo de una jerarqufa de autoridad con su
organizacibén piramidal territorial, la especializag
cién de actividades a lo largo de 1lineas funciona-
les, y el anticipado e inteligente uso del cuerpo_
dirigente. Llama la atencibn el hecho de que, aun-
que la Iglesia empleb este sistema con éxito, vir-
tualmente no influy8 sobre otras organizaciones. -
Mooney, (7) en su estudio, expresa la creencia de
que '"Nada, sino el estudio general descuidado por
el estudio de la organizacién" puede explicar el_
porqué el principio de nficleo dirigente, tan impor
tante para la organizacifn de la Iglesia Catélica,
no eché rafces en otras organizaciones, sino hasta
afios relativamente recientes.

(6) Koontz/0'Donnell
"Curso de Administraci6n Moderna',Ed.McGraw Hill
México 1981, Pdg. 32

(7) J.D, Mooney, Obra Citada en el No. 5,




1.3).-Organizaciones Militares:

Como podrfa esperarse algunos de los principios y_
pridcticas mis importantes de la administracién mo-
derna pueden derivarse de las organizaciones mili-
tares. (8)

A excepcibn de la Iglesia, ninguna otra forma de -
organizaci6én en la historia de la civilizacibn ---
occidental ha sido forzada, por los problemas de -
administrar grandes grupos, a desarrollar princi--
pios de organizacién.

AGn a pesar de la necesidad, las organizaciones mi
litares no crearon mucha teorfa aplicable hasta ha
ce dos siglos.

Aunque las organizaciones militares se conservaron
relativamente sencillas hasta épocas recientes, 1i
mit&ndose en gran parte a refinamientos de las re-
laciones de autoridad, a lo largo de los siglos ha
mejorado gradualmente sus técnicas de liderazgo. -
Los primeros ejércitos, atin aquellos formados por_
mercenarios, se caracterizaron con frecuencia por_
una moral adecuada y la relacifén complementaria de
objetivos individuales de grupo. La historia esté_
repleta de ejemplos de 1fderes militares, los cua-
les comunicaron sus planes y objetivos a sus segui

(8) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 6
Pag., 33




dores, desarrollando en esta forma lo que '"Mooney
(9) 1llama una Unidad de Doctrina'" en la organiza
cién. AGn un caudillo tan aut6crata como Napolebn
complementd su poder para gobernar con una cuida-
dosa explicacién del propésito de sus Grdenes.

Recientemente de las organizaciones militares se_
han derivado otros conceptos administrativos, (10)
entre los mis importantes estd el de "Staff'" o Es
tado Mayor. Aunque el término "Estado Mayor Gene-
ral" fué usado en el Ejército Francés en 1790 y - |
aunque ciertas funciones de Estado Mayor han ca--
racterizado las organizaciones militares durante_
muchos siglos, el concepto moderno de "Staff" ge-
neral puede derivarse de los ejércitos Prusianos_
del siglo XIX. Este grupo, organizado bajo el man
do de un Jefe de Estado Mayor, proporcioné infor-
macién y recomendaciones especializadas y facili-
t6 servicios auxiliares los cuales han llegado a_
ser puntos esenciales para las organizaciones mi-
litares y de varios tipos mis.

(8) J.D. Mooney, Obra Citada en el No. 5

(10) Koontz/0O'Donnell, Obra Citada en el No. 6
Pig., 33




1.4),-Los Cameralistas:

Los Cameralistas (11), fueron un grupo de adminis-
tradores pGblicos e intelectuales Alemanes y Aus--
triacos, los cuales mantuvieron, generalmente, des
de el siglo XVI hasta el siglo XVIII, los mismos -
principios de las escuelas de Economfa Polftica --
Inglesa Mercantilista, y Francesa Fisiocrltica, -
ellos crefan que, para mejorar la posicién de un -
estado era necesario maximizar su riqueza material.
Pero la escuela Cameralista enfatizaba la Adminis-
tracibn sistemitica como una fuente de fuerza y -
fué uno de los primeros grupos que actub asf,

Los Cameralistas crefan también en la Universali--
dad de las té&cnicas de la administraci6én, es decir,
que las mismas cualidades que aumentaran la rique-
za de un individuo, eran las requeridas para la --
adecuada administracién del gobierno y sus departa
mentos. Al desarrollar principios Administrativos,
pusieron énfasis en la especializacifn de la fun--
cifén, el cuidado en la seleccifn y entrenamiento -
de subordinados para posiciones administrativas, -
el establecimiento del puesto de Contralor en el -
Gobierno, la expedicién de procesos legales, y la
simplificacién de procedimientos administrativos.

(11) Koontz/0O'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
pag. 33




1.5).-Precursores de Taylor y la Administracién Cient{fi
ca:

Aunque Frederick W. Taylor (12) realiz6 sus inves-
tigaciones en los primeros afios del siglo XX y ge-
neralmente llamado "Padre de la administracién ---
cientffica", muchas personas anteriores a €1 hicie
ron contribuciones considerables para el desarro--
llo del pensamiento administrativo. A continuacién
se describen algunos en forma breve.

1.5.1) James Watt y Mathew Robinson Boulton (13) -
(1796-1806)

Quizf los més remotos usuarios del enfoque_
cientffico para la administracién fueron --
Watt y Boulton, hijos de los pioneros que -
inventaron y desarrollaron la m8quina de va
por. Estos dos hombres se hicieron cargo de
la administracién de ''Soho Engineering ----
Foundry'" en la Gran Bretafia, cuando fue es-
tablecida por sus padres en 1796.

(12) Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No., 6
Pdg. 34

(13) Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
Pag. 34.




Watt estuvo a cargo de la organizaci6én y ad
ministraci6n y Boulton prestdé particular --
atencién a las ventas o actividades comer--
ciales.

bDurante la década siguiente, Watt y Boulton
desarrollaron un nGmero de sistemas de admi
nistracién, los cuales son una sorpresa pa-
ra los tebricos aln en nuestros dfas.

Entre las muchas técnicas administrativas -
desarrolladas por estos hombres para la ---
Soho, se observan asuntos tales como: Inves
tigaciones de mercado y pron6sticos, planea
ci6n de la disposicién de las mfquinas en -
términos de los requerimientos de flujos de
trabajo, planeaéiGn de la produccibén, estén
dares para el proceso productivo y unifica-
cién en los componentes del producto. En --
las 4reas contable y de costos, Watt y ----
Boulton, desarrollaron detallados registros
estadfsticos y crearon sistemas de control,
a través de los cuales podfan calcular el -
costo y las utilidades por miquina manufac-
turada y para cada departamento en el &rea_
de personal, perfeccionaron programas de ca
pacitacifn y desarrollo de obreros y ejecu-
tivos, remuneracibén y estudios de programas
de bienestar tales como el de beneficios --
por enfermedad, administrados por un comité
electo de los empleados.




1.5.2)Robert Owen (14) (1800-1828)

(14)

Uno de los mis destacados industriales del -
siglo XIX, fué de los principales pioneros -
de la Administracién durante el perfodo de -
1800 a 1828, Owen desarrolls lo que ha sido_
considerado como un experimento inaudito en
el grupo de empresas textiles que administra
ba en Escocia. Por eso se le ha llamado Pa--
dre de la Administracién Moderna de Personal

Estos primeros afios de la revolucifn indus--
trial, cuando los trabajadores eran conside-
rados como instrumentos inertes, Owen mejoré
las condiciones de trabajo en la F8brica, es
tableci6 la edad mfnima para los nifios, redu
jo las horas para los empleados, proporcioné
comidas en la Fidbrica, estableci6 almacenes_
y tiendas para vender satisfactores a los em
pleados, al costo, y busc6 el mejoramiento -
de la comunidad entera en la cual sus emplea
dos vivian, construyendo casas y calles y --
haciendo a la comunidad Fabril atractiva,

Pero Owen no era filintropo, un bienhechor,-

su filosoffa era que la buena administracién

Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
P4g. 35




1.5.3)

(15)

(16)

de personal paga dividendos al patrén y es_
una parte esencial del trabajo de cualquier
administrador. En una instruccidn que escri
bi6é a sus superinténdentes declaré:

"Ustedes han experimentado durante mucho --
tiempo en sus operaciones de manufactura --
las ventas de una fuerte, bien ideada, y --
bien fabricada maquinaria. Entonces, si un_
cuidado adecuado del estado de sus mfquinas
inanimadas puede producir resultados benéfi
cos, (Qué podrfa esperarse, si ustedes dedi
caran una atencién igual a sus "m8quinas vi
tales'", las cuales estin mis maravillosamen
te construfdas?" (15)

Charles Babbage. (16) (1828-1839)

No siendo Administrador ni Industrial, sino
primordialmente profesor y cientffico, ----
Babbage fué un brillante matem&tico briténi
co, que trabajé como profesor de mateméti--
cas de la Universidad de Cambridge de 1828 _
a 1839, Su trabajo cientffico tanto antes -
como después de su cltedra como profesor, -

L. Urwick. '""The Golden Book of Management'
(Londres: Newman, .Neame Ltd. 1956)
Pag. 7

Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
PAg. 35-36




(17)

incluy6 de continuo interés en talleres y -
fdbricas tanto en la Gran Bretafia como en -
la Europa Continental,

Babbage es, probablemente, mejor recordado_
por su invencibn en 1822 de una calculadora
mecénica, la cual denominé "Miquina de dife
rencia’. Sus principios bdsicos fueron em--
pleados para las Miquinas contables casi un
siglo después. En 1833 concibi6é una 'Miqui-
na Analftica'". Una Computadora que seguirfa
instrucciones automiticamente y tenfa todos
los elementos bdsicos de las miquinas moder
nas, dispositivo de memoria, sistema de en-
trada mediante tarjetas perforadas, unidad_
aritmética, y sistema externo de memoria --
(a través de tarjetas perforadas almacena--
das). No es de extrafiar que Babbage sea 1lla
mado el Padre de la Computadora.

Sin embargo, desde el punto de vista de la_
Administracién Babbage es mejor recordado -
por su famoso libro "On The Economy Of Ma--
chinery and Manufactures', (17) publicado -
en 1832,

Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No, 6,
Pdg, 36




En sentido real, Babbage fué un cientifico_
matemdtico de la administracién. Estuvo es-
pecialmente interesado en economfa de la di
visién de trabajo, y en el desarrollo de --
principios cientfficos que gobernacen la --
actuacién del Administrador en cuanto al --
uso de los medios de produccibén, materiales
y trabajo para alcanzar los mejores resul-
tados posibles. Se ocupé de la economifa de_
la divisi6n del trabajo, no solamente para_
operaciones manuales sino para actividades_
mentales también.

Pero matemftico y cientifico como fué, no -
ignor6 al elemento humano, al igual que ---
Taylor, tres cuartos de siglo después, Ba--
bbage sostuvo que podrfa haber cierta comu-
nidad de intereses cntre el obrero y el pro
pietario de las nuevas fdbricas. Luché in--
tensamente por una especie de sistema de re
parto de Utilidades a través del cual los -
trabajadores pudiesen participar en las U-
tilidades de las F4bricas, atendiendo a su_
contribucién en dicha productividad.

Indic6 que los trabajadores deberfan reci--
bir una remuneracién fija, dependiendo de -
la naturaleza de su trabajo, mAs una parti-
cipacién en las utilidades y ademis una bo-
nificacibén por cualquier sugerencia que - -




1.5.4)

(18)

pudiese mejorar la productividad. Sin embar
go, es verdad que los mayores intereses y -
contribuciones de Babbage no fueron en las-
dreas generales de la administracidn, sino-
en las 4reas de costos, ingenierfa, incenti
vos, basado en la creencia, en la especiali
zacibn y asignacidn de incentivos, de acuer
do con la productividad.

Henry Varnum Poor (18) (1850-1900)

Uno de los principales precursores de Tay--
lor, que ha sido sumamente ignorado en la -
Revolucibn del pensamiento administrativo -
es Henry Varnum Poor, Auditor del American-
Railroad Journal durante la Gltima mitad --
del siglo XIX.

Desde este puesto, observd y analiz6 el pro
greso de los sistemas norteamericanos de fe
rrocarriles, desde sus inicios hasta su ma_
durez. Observ6 que éstos eran mal administra
dos y ocasionalmente saqueados por sus pri_
meros promotores Yy manipuladores de capita_
les, Desde este ventajoso puesto, llegd a -
la conclusidén de que lo que necesitaban los
ferrocarriles era una administracidn eficaz,

Koontz/0O'Donnell, Obra Citada en el No. 0,
l)ﬁgo 36"37




Las recomendaciones de Poor sobre cuestio--

nes administrativas son sorprendentemente -
modernas. Se percat6 de la necesidad de un
sistema administrativo, con una clara es---
tructura organizacional en la cual los indi
viduos fueran, y pudieran ser completamente
responsabilizados, es decir, un adecuado --
sistema de comunicacién mediante informes -
que se extendiese a lo largo de toda la or-
ganizaci6n, con l1la finalidad de que la alta
administracibn pudiera enterarse de lo que
sucedfa y de la necesidad de contar con un
conjunto de informes operativos que resumie
ran los costos, ingresos y porcentajes.

Sin embargo, reconocié el peligro de que --
tal sistematizacién pudiera hacer sentir a
los individuos como pernos de una miquina,-
y su solucib6n fué recomendar una especie -
de liderazgo, empezando en los niveles al--
tos de una empresa, el cual venciese la ru-
tina y monotonfa, inculcando en una organi-
zacibn un sentimiento de unidad, una apre--
ciacién del trabajo y un espfritu de equipo.

Tal y como un historiador opiné del trabajo
de Poor:

"Mucho tiempo antes de Frederick Taylor, hi
zo notoria la necesidad de un sistema; mu--
cho antes de Elton Mayo lo hizo de la nece-




Autor .

sidad del reconocimiento del factor humano;
y tiempo antes de Chris Argyris, advirtié -
la necesidad del liderazgo para eliminar --
las rigideces de la organizacién formal" --
(19)

A continuacifn y a través de un cuadro si--
néptico, sintetizaremos la Evolucifn Hist6-
rica de la Gerencia,

EBpoca .  Contribuci6n

Watt y Boulton

1796-1806 Uso de técnicas-administrativas, como in
: vestigacién de mercado y pronbstico, pla
neacibn de produccibn, registros y con--
trol, capacitacibn y desarrollo del tra-
bajador. |

Robert Owen

1800-~1828 Mejor6 las condiciones de trabajo por es
to se le llamb Padre de la Administra---
..ci6n Modema de Personal.

Charles Babbage

1828-1839 Inventor de la Calculadora Mecédnica, se_
le 1lamaba Padre de 1a Computadora, apli
c6 las matemfticas a la Administracién y
especialmente al aspecto humano.

Henry Varmum
Poor.

s ————— - = vy

1850-1900 Se pé;éatﬁ de 1a necesidad de wm sistema
administrativo, con una clara estructura

organizacional, especificando los nive--
les de autoridad y responsabilidad.

(19) Wren Daniel A, '"The FEvolution of Management Thought"
(Nueva York: The Ronald Press Co. 1972) pPag. 92




2.- PRINCIPALES AUTORES QUE COLABORARON AL DESARROLLO DE LA
TEORIA GERENCIAL.,

2,1,~ Taylor y los Principios de la Gerencia Cientifica.

(20)

Taylor es considerado como el "Padre de la Adminis
tracién Cientifica", fundamentalmente por sus prin
cipios emitidos en su época, los cuales no fueron
aceptados por los patrones y trabajadores.

Quiz4 podamos entender mejor su pensamiento bisico,
leyendo sus propias palabras en el testimonio que
rindi6é ante el Comité de la Cimara de Representa--
ciones en 1912 (21) del cual mencionaremos un pi--
rrafo:

"La gran revolucién mental que ocupa su lugar en -
la actividad de las dos partes bajo la Administra-
ci6én Cientffica, consiste en que ambos lados dejen
de considerar la divisién de la plusvalfa como el
punto m4s importante, Yy que dirijan simultdneamen-
te su atencién hacia el aumento de la magnitud de

(20) Koontz/0O'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
pdg. 39,

(21) Taylor Frederick, '"Scientific Management"
(Nueva York: Harper § Brothers, 1947).




2,2.,~

(22)

la plusvalifa hasta que &sta aumente tanto que se -
haga innecesario discutir cbémo debe dividirse. ---
Cuando ambas partes dejen de estar luchando una --
contra otra, y en lugar de ello empiecen a consoli
dar y unir sus esfuerzos y a encauzarlos hacia 1la
misma direccidén, la magnitud de la plusvalfa crea-
da por sus esfuerzos conjuntos serd verdaderamente
pasmosa'.

A continuacifén enunciamos los principios:

1).- Reemplazar las reglas y convencionalismos em-
piricos por la ciencia.

2).- Obtener armonfa en la accibén del grupo, en lu
gar de discordia.

3).- Lograr la cooperacibn de los seres humanos en
lugar de un individualismo cabtico.

4).- Trabajar con la mira de lograr una produccién
mixima en vez de una produccién restringida.

5).- Desarrollar a todos los trabajadores al mlxi-
mo posible, de modo que la mis alta prosperi-
dad tanto de ellos como de su compafifa pueda_

ser alcanzada.

Fayol y su Teorfa de Gerencia. (22)

Xoontz/0'Donnell, Obra Citada en el No, 6,P8g.42-43




"Fayol' encontr§ que todas las actividades de una_
empresa industrial podrfan ser divididas en seis -
grupos:

1).- Técnicas (Produccién)
2).- Comerciales (Compra, Venta e Intercambio)

3).- Financieras (BGsqueda y 6ptimo uso del capi--
tal).

4) .- Seguridad (Protecci6én de la Propiedad y de --
las personas),

5).- Contables (Incluyendo estadfstica).

6).- Administrativas (Planeacién, Organizacién, Co
mando, Coordinaci6n y Control). -
Sefialando que estas actividades existen en nego---
cios de cualquier clase, 'Fayol'" (23) observ6 que_
las cinco primeras eran bien conocidas y por conse
cuencia dedic6 la mayor parte de su libro a un anf

lisis de la sexta.

"Fayol consider6 que las cualidades que debfa reu-

nir un individuo para ser administrador serfan las

(23) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
Pag. 43




siguientes:

a).-

b).-

c).-

d).-

Ffsicas (salud, vigor, destreza).

Mentales (Habilidad para entender, para apren
der, juicio, vigor mental y adaptabilidad)

Morales (Energfa, firme:za, buena voluntad pa-
ra asumir responsabilidades, iniciativa, leal
tad, tacto, dignidad)

Educativas (Familiaridad general con asuntos_
que no pertenezcan exclusivamente a la fun-=-
cibn ejecutada).

Técnicas (Peculiar a la fun;ién)

Experiencia (Originada en el trabajo) con una
visién profunda, confirmada en estudios més -
recientes, "Fayol" observ6 que mientras la ha
bilidad m&s importante para un trabajador es_
la técnica, la importancia relativa de la ad-
ministrativa aumenta conforme se asciende a -
lo largo de la pirfmide, convirtiéndose en la
capacidad mis importante para los ejecutiVoé_
de alto nivel,

"Fayol (24) también formulé principios de adminis-
tracién, basfndose principalmente en su experien--

(24) Koontz/0'Donnel, Obra Citada en el No, 6

pigs. 44-45




cia,

1).-

2).-

3).-

4).-

5).-

6).-

7)."

8).-

9).-

10)-"

11)0"

las cuales son las siguientes:

Divisi6n del trabajo (especializacibn)
Autoridad y Responsabilidad (se relacionan)
Disciplina (El respeto por los reglamentos y_
convenios encaminados al logro de la obedien-
cia, aplicaci6n, energfa, y adem8s signos dis
tintivos del respeto)

Unidad de Mando (un solo jefe)

Unidad de Direccién (Un solo Director con .un_
Plan)

Subordinacién del interés individual al gene-
ral.

Remuneracifbn (Justa)

Centralizacién (Grado de centralizacifn o ---
descentralizacién)

Jerarqufa de Autoridad (Cadena de autoridad)

Orden (Dividido en material y social "un lu--
gar para cada cosa y cada cosa en su lugar")

Equidad (Lealtad y dedicacibn)
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12).- Estabilidad en 1la Tenencia de un Puesto o --
cargo.

13).- Iniciativa (Disefio y ejecuci6én de un Plan)

14).- Espfritu de Grupo (La unién hace la fuerza)

Douglas McGregor y su Teorfa. (25) (1Y06-1964)

Estudié el comportamiento humano y concluy8 que --
los trabajadores eran irresponsables carentes de -
inciativa y solamente trabajaban por dinero, para
contrarrestar esta situacifn €1 dict6 polfticas co-
mo asignar tareas simples y répetitivas y’estable-
cer un control constante.

a).- Supuestos:
- A la gente no le gusta trabajar.
- E1 trabajador, labora s6lo por dinero.
- Es irresponsable el trabajador y carece de_

iniciativa.

(25) Arlas Galicia Fernando "Administracién de Re-
cursos Humanos" Ed, Trillas, México 1979, ---
Pag. 126




b).- Polfticas:

d).-

- Asignar a la gente tareas simples y repeti-
tivas.

- Disefiar sistemas de trabajo rutinario.

- Establecer un control estrecho.

Espectativas:

- S6lo mediante un control estrecho se logra-
rén los estindares de produccién.

Caracteristicas del Administrador Autécrata:

- Autoridad formal

- No informa a sus subordinados el porque de_
una orden,

- Intenta tomar todas las decisiones que se -
dan en la organizaciotn,

- No tiene tiempo para otras actividades, por
ejemplo para planear,

- Piensa que el trabajo es un castigo,




- Sus medidas disciplinarias consisten en ame

nazas de despido.

- No capacita a sus subordinados.

e).- Posibles reacciones del subordinado.

1

Irritacién |

1
'

Aceptacién mInima de responsabilidad.

1

Sumisifn y resentimiento,

1

Gran satisfacci6bn por hacer "tonto" al jefe.

2,4.~ STRAUS-MILES Y SU TEORIA, (26) (1966-1968)

Su teorfa es bastante parecida a la de McGregor vy
simpleménte le agregaron un componente social del
cual carecfa la anterior teorfa; en consecuencia -
pensaban qﬁe un trabajador '"contento" produce mis,
por ende debfan de satisfacer sus necesidades a --
fin de obtener una mayor productividad.

(26) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No.
25, P8gs, 127-128,




a).- Supuestos:
- La gente quiere sentirse importante,

- La gente quiere que se le reconozcan sus mé
ritos.

- La gente quiere pertenecer a grupos.

- La gente quiere ser informada.

b).- Politicas:

1

Hacer que la gente se sienta importante.

$

Reconocer el trabajo bien hecho.

3

Informar a la gente,

1

Crear una gran familia,

c).- Espectativas:
- Menor resistencia a la autoridad,

~ Integraci6én del subordinado a la organiza--
cién,

- Trabajador contento produce més,




d).- Caracteristicas del Administrador Benevolente.

- Hace participar a los subordinados en la to-
ma de decisiones, pero al final €1 es el 4--
nico que decide.

- Trata a sus subordinados como sus hijos con
espiritu paternalista,

- A menudo utiliza la autoridad informal jun-
to con la formal.

- Es un manipulador, porque hace que la gente
realice lo que desea y como lo desea a tra-
vés de engafios y suposiciones falsas,

e).- Posibles Reacciones del Grupo:

- Sumisién,

- La iniciativa permanece estfitica, nadie de-
sarrolla ideas,

- La mayorfa siente simpatfa hacia el adminis
trador, excepto aquellos que se dan cuenta_
como es y lo odian,

2.5,- CHRIS ARGYRIS Y SU TEORIA. (27) (1966-1969)

(27) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No,
25, Pags, 130-131,
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A rafz del fracaso eyidente de la teorfa de ------
(Straus-Miles) y de la teorfa de Maslow,  Chris --
Argyris bublicé su libro Personality and Organiza
tion (1957), en el cual sefiala que existe wuna -
incongruencia b4dsica entre las caracterisiticas de
una bersona adulta, madura emocionalmente y las -

caracterfsticas de las organizaciones tradiciona--
les.

a).- Supuestos;:

- La gente es responsable y tiene iniciati-
va.

La gente quiere ayudar a obtener objeti--
vos que considera valiosos.

- La gente poseé mis habilidades de las que
actualmente utiliza.

- La gente es creativa.

- La gente es capaz de ejercer autocontrol_
y autodireccién,

b).,~ Polfticas:




c).-

d).-

Hacer participar a la gente en la toma de
decisiones,

Crear ambientes de trabajo para lograr el
desarrollo de las habilidades latentes.

Ambliar las 4reas de trabajo para que el_
subordinado ejerza autodireccién y auto--
control,

Espectativas:

-

-

Lograr mejores decisiones,

A través de la participacibn, lograr me--
jor produccifn.

Caracterfsticas del Administrador Dembcrata:

-

'™

El Administrador Demb6crata, prefiere uti-
lizar la autoridad informal que la formal,

Se interesa por las necesidades y senti--
mientos de sus subordinados,




- Tiende a incrementar la responsabilidad -

de los subordinados.

~ Dedica gran parte de su tiempo a planear,
ejerciendo control esporddicamente.

e).- Posibles reacciones del grupo:

- Entusiasmo,.

~ Incremento en la produccibn en cantidad 'y
calidad,

-~ Mayor cohesién entre los miembros de la -
organizacién,

Chris Argyris, se basa en el desarrollo multidimen
sional, el cual esbecifica que el hombre tiene un_
desarrollo de diversos aspectos o dimensiones, por
lo que cuando estd creciendo se presenta esta si--
tuacibn: (28)

(28) Apunte de Administraci6én y Direccién F.C,A, -
1981, Prof, Humberto Herrera Avila,




&
C;

Nifio Hombre

Dependencia Relativa independencia

Subordinacién Familiar

Obtiene un estado similar

Visi6n corta del tiempo

Visi6n amplia del tiempo

L

Intereses vagos

Intereses profundos

Poca forma de conducta Muchas formas de conducta

Concluye especificando que, las empresas conside--
ran a sus trabajadores como nifios, y para cambiar_
esta situacibn, no se debe modificar al individuo,
sino que a la que hay que modificar es a la organi
zacibn, para que considere al trabajador como adul
to.




CONCEPTO DE LA GERENCIA.

Douglas McGregor (1906-1964) establece lo siguiente:

"El

concepto convencional de la tarea de la Gerencia en

cuanto a dirigir la energfa humana a las necesidades or-

ganizacionales puede formularse ampliamente en tres pro-
posiciones:

1"‘

La Gerencia es responsable de la coordinaci6én de los
elementos que integran la empresa productora; dinero,

materiales, equipo, personas-para servir a sus fines
econbmicos.

En cuanto a las personas, este es un proceso de diri
gir sus esfuerzos, estimularlos, controlar sus accio
nes, modificando su conducta para ajustarla a las --
exigencias de la organizacién.

Sin esta intervencifn activa de la Gerencia el ele--
mento humano se mostrarfa pasivo y hasta contrario a
las necesidades organizacionales. Por 1o tanto, hay_
que persuadir a las personas, premiarlas, castigar--
las, controlarlas; es preciso dirigir sus activida--
des., Tal es la tarea de la Gerencia en dirigir a los
Gerentes subordinados o trabajadores. Con frecuencia
sintetizamos esta idea diciendo que la Gerencia con-
siste en lograr que se hagan las cosas por medio de
otros individuos', (29)

(29) McGregor Douglas, "Mando y Motivacién'" Ed. Diana, -

México 1981, 4a, Impresifn, Phlgs, 22-23,




OBJETIVOS GENERALES DE LA GERENCIA.

Al respecto Agustin Reyes Ponce (30) establece lo si----
guiente:

"Ordinariamente la fijaci6én de objetivos, sobre todo los
generales y supremos, es funcién de los duefios o empresa
rios, y que la esencia de la funcién del elemento direc-
tivo de mando, es sefialar 1o que debe hacerse; al admi--
nistrador corresponde mis bien establecer; como hacerse,
y ver que se haga.

Sin embargo, el administrador con mucha frecuencia, debe
sugerir a su Consejo Directivo la modificacién, adapta--
ci6n, reenfoque, ampliacién y aGn supresién de objetivos
generales,

Pero, sobre todo, debe fijar muchos de los objetivos par
ticulares y a corto plazo, necesita explicarlos con cla-
ridad, realizar la total jerarquizaci6bn de objetivos in-
dividuales con los diversos objetivos de grupo y con los
objetivos supremos de la negociacién'",

(30) Reyes Ponce Agustfn "Administracién de Empresas"
Ed. Limusa México 1974
Pag., 355,




CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UN GERENTE.

Como ya dijimos anteriormente, un gerente es un coordina
dor de los diferentes recursos con que cuenta una empre
sa, de tal manera que se cumpla con los objetivos esta--
blecidos de la misma, como lo establece Franklin J. - --
Dickson (31) "El Administrador deberi dirigir, alentar,
adiestrar y ayudar a cada uno de los trabajadores. El se
r& mds eficiente al llevar a cabo la planeacién y el - -
adiestramiento, mis que actual como simple vigilante'.

Y si tomamos en cuenta que el hombre es un ser "comple--
jo" como lo definen Koontz/O'Donnell (32) en su libro di
ciendo "El Administrador mismo posee una naturaleza tan
variable y compleja como la de cualquiera de sus subordi
nados, Es parte del problema y no puede tratar de manera
objetiva el factor humano de produccibén, como lo hace --
con la tierra o el capital, su 4nimo crece cuando com
prueba que los resultados son excelentes, y se desanima
en los problemas. Trae consigo, actitudes que pueden in
fluir en su reaccifn ante los acontecimientos. Es reSpOE
sable de los resultados, y muchas veces se siente impor-
tante para lograrlos. En realidad las interacciones en--
tre el superior y sus subordinados son infinitas, pero -
tienen que ser encaminadas',

(31) Dickson Franklin J. "El Exito en la Administracifén de
las Empresas Medianas y Pequefias'", Ed. Diana,
México 1977. Pdg. 153,

(32) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No., 6,
PAgs, 605-606,




Posteriormente, confirman su posicibn al afirmar que "El
ser humano es un hombre total, interesado en sf mismo vy
por lo consiguiente, consciente de las influencias que -
recibe de factores externos, como la familia, los veci--
nos, la escuela, la iglesia, los sindicatos, asociacio--
nes comerciales y polfiticos y los grupos fraternales.

Por sf mismo no puede apartarse del impacto de estas ---
fuerzas cuando se bresenta ante la compaififa que lo em---
plea. Al traspasar la verja de la ffbrica, y ante las di
versas situaciones de trabajo, trae consigo un hombre to
tal que s8lo parcialmente estd motivado por la necesidad
de trabajar. Lo que no puede hacer es dejar fuera de 1la
f8brica las influencias, las ambiciones y los medios pa-
ra satisfacer muchas de sus exigencias naturales, que --
ninguna compafifa puede darle. Puede estar influenciado -
por la formaci6n familiar, la educacibn de sus hijos, la
compra de su casa, su candidatura para un puesto polfti
co o su vida religiosa.

Ninguna de estas preocupaciones se borra cuando el traba
jador traspasa la puerta de la empresa, aGn cuando la --
traspasa Gnicamente porque necesita un ingreso y haya fir
mado un contrato para prestar un servicio a cambio, Su -
administrador debe reconocer este hecho y estar prepara-
do para tratarlo",

Termina diciendo que (33) "El1 Administrador que piensa y

(33) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No, 6,
pdg., 606
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act@ia como si lo que contrata es solamente al hombre de

trabajo, encontrar8d ineficiencia o inefectividad, la na
turaleza del empleédo es un todo indivisible. Y también
es algo mds: es un todo dentro del cual la fijacibn de -
prioridades es un proceso viable. Cuando un hombre se in
teresa por un trabajo, probablemente se ha fijado con --
claridad un ingreso y, tal vez también una prioridad so
cial,

Durante el horario establecido por el contrato, el es-
fuerzo que se haga, ha de ser a cambio del progreso, pa
ra lograr los objetivos de la organizacifn,

Nunca debe pasarse por alto que la tarea central del Ad
ministrador es establecer y mantener un medio ambiente -
propicio para el trabajo".

Aunado al recurso humano tenemos también los econfmicos_
tecnol6gicos, que el gerente o Administrador debe coordi
nar para lograr la meta establecida, por lo que éste de
be poseer ciertas cualidades que le permitan cumplir exi
tosamente su cometido, que para Franklin J. Dikson (34)-
son los siguientes:

.- Conocimiento,
.- Confianza y Control.

1

2

3.- Poseer Valor

4.- Capacidad para Delegar
)

.~ Capacidad para premiar o para disciplinar,

(34) Dikson Franklin J., Obra Citada en el No, 31, PAgs.157-160




Conocimientos.

Un conocimiento de todas las fases y elementos de la ope
racién de un negocio o empresa seri necesario para ser -
un administrador eficiente. Esto incluye un conocimiento
pleno de las mercanclfas, de las operaciones, de la clien
tela y de los empleados.

Ademis, un buen administrador deber4d saber c6mo ser un -
1ider.

El poder de mando es necesario para una buena relacién -
empleado-patrén y deberd ser aprendido y desarrollado --
por la Administracién.

Confianza y Control.

Antes de que pueda administrar a otras personas, un Admi
nistrador eficiente debe ser capaz de controlarse a st
mismo. Este autocontrol requiere una gran cantidad de
autoconfianza.

La verdadera autoconfianza proviene de la comprensifn de
sus propias capacidades y limitaciones. Una vez que és

tas se reconozcan y se comprendan, el Administrador esta
r& en mejor posicifn para controlar a otros y a sf mismo,

Poseer Valor.

El Administrador de una empresa también necesita una gran




cantidad de valor. En Gltima instancia es &1 quien debe
tomar las decisiones finales y el é€xito o el fracaso de
una compaififa estdn directamente relacionados con sus -
esfuerzos.

El deberi tener valor, no tan s6lo de sus convicciones -
sino de tomar las decisiones que sean mejores para la -
buena operacifn de la empresa que dirige.

Capacidad para Delegar.

Un buen Administrador debe tener la capacidad para dele-
gar. No deberd hacer el trabajo que pudiera ser realiza-
'do por alguno de sus empleados. Su tiempo deberd emplear
se en tareas mis importantes, Sin embargo, €1 no podrf -
delegar su propia resbonsabilidad para ver que el traba-
jo se haga bien.

Al delegar a otros, tenga en mente que ninguna persona -
tiene verdaderamente poder, equilibrio o buena personali
dad, salvo que &1 tenga un verdadero interés en las per-
sonas. Este interés por las personas anima a que desarro
llen su mejor esfuerzo.

Capacidad para Premiar y para Disciplinar,

Un buen Administrador deberd saber cbmo y cuando premiar
o disciplinar a sus empleados. Alabar a los empleados --
puede ser un medio Gtil para fomentar 1a lealtad y la --




confianza de ellos. Debe recordar esta regla importante:
Premie en pGblico y castigue en privado. Para corregir a
los empleadds tenga cuidado de que éste no se vea humi-
llado.

Si el Administrador considera que se requiere de algo de
disciplina o correccién, debe seguir los siguientes pa--

sos:
1.- Aseglirese de que se necesita actuar.

2.- Esté seguro de que la accibn por parte suya habri -
de dar como resultado algo de mejorfa.

3.- Considere el problema a fondo, no piense tanto en -
la persona.

4.- Higase partficipe de la falta.

5.- Escuche.

6.- Considere el "porque' al igual que el '‘como"
7.- Encuentre la mejor manera.

B8.- Termine con una observaci6n positiva.




5.1.,- Principios de Direcciébn.

Koon

a)

b)

c)

(35)

tz 0'Donnell (35) establece tres principios:

El Principio de dirigir el objetivo.- '"Cuanto
mis efectivo sea el proceso de direccibn y 1li-
derazgo, mayor serd la contribuci6n de los su
bordinados para realizar 1los objetivos de la
empresa'.

El Principio de la armonia del objetivo.-
"Cuanto m4s ‘efectiva es la direccién mis se da
rdn cuenta los individuos de que sus metas per
sonales est4n en armonfa con los objetivos de_
la organizacién',

El Principio de la Unidad de Mando.- "Cuanto -
mds completa sea la relacién de autoridad de -
un individuo con un solo supervisor, menor se
rd el problema de contradiccidén en las instruc
ciones, y mayor la sensaci6n de responsabili-
dad personal en los resultados',

Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No, 6,
Pégs. 61.3'614-
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LIDERAZGO. -

Entre las cualidades de los Gerentes, 'la habilidad de_
dirigir es altamente apreciada. Se puede definir como -
el arte de inducir a los subordinados a cumplir sus ta
reas con celo y confianza'., (36)

El celo reflejo de honradez, ardor e intensidad en la -
ejecucidn del trabajo: La confianza refleja experiencia
y habilidad t&cnica. Actuar de lfider es guiar, conducir,
dirigir y anteceder. Estos términos identifican al 1f--
der como parte de un grupo y lo distinguen de €1. El1 1%
der actfia para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos
con la aplicacibn mixima de sus capacidades pero hunca_
pierde su propia identidad, No se detiene detris de un
grupo a impulsar y afianzar; toma su lugar frente al --
grupo facilitando su progreso e inspirldndolos para cum
plir las metas de la organizacidn,

"La funcién de liderazgo, por tanto es inducir o persua
dir a todos los subordinados o seguidores a contribuir_
a las metas fijadas de acuerdo con su capacidad mixima",
(37).

(36) Koontz/0O'Donnell, "Elementos de Administracibn Mo-
derna'" Ed., McGraw Hill, Co,, U.S.A, 1974,
Pag. 342,

(37) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 36,
Pdg, 343,




Lo anterior expresado por Koontz/O'Donnell en su libro
"Elementos de Administracidn Moderna'"; por otra parte Jo
s€é Antonio Ferndndez Arena (38) expresa lo siguiente:

"Lider o Director, es la persona que actia como agente -
de cambio de otras voluntades, en cuanto a la labor que_
desempefia'.

Es interesante delinear una clasificacién de 1lfderes, se
gon Ferndndez Arena (39).

1.~ Autocriticos:

a).- Estrictos; Nadie mis que ellos, siempre correc
tos en sus apreciaciones.

b).- Benevolentes; consideran a los demds, si cada_
uno conoce su puesto y se desenvuelve en sus -
lfmites.

c),- Incompetentes; Sin escrfipulos, arrebatan y no
respetan nada.

(38) Fernindez Arena J, Antonio "El1 Proceso Administrativo"

Ed, Herrero Hermanos México, 1975, Pég. 144

(39) Fernfindez Arena J. Antonio, Obra Citada en el No,38
Pag, 144



2.~ Democriticos:

a).- Genuinos; dejan participar en sus decisiones y
toman pareceres,

b).- Seudo-democriticos; Se sacuden la responsabili
dad.

3.- Anfrquicos: Cada quien hace lo que quiere no hay di
reccibébn, ni control, ni participacién.

Con relacibn a los del primer grupo, la reaccidén puede -
ser agresiva o bien apftica, ambas perjudiciales y noci-
vas.

En realidad, los finicos que tienen categorfas de lfderes
son los del segundo grupo.

El 1fder genuino necesita un cimulo de relaciones huma--
nas, guardar una actitud hacia los demis en la que tenga
siempre presente los sentimientos humanos, las necesida-
des, motivaciones, percepciones, frustraciones y conflic
tos.




7.- CONCLUSION DEL CAPITULO.-

Podemos decir que la administracién existe casi desde --
que el hombre aparece en la tierra, y asf tenemos que --
las interpretaciones de los Papiros de los Egipicios es-
critos 1300 a.c., ya indican el reconocimiento de la im-
‘portancia de la administraci6én y organizacién de los Es-
tados Burocrdticos de la antiglledad. También se han en--

.rcontrado escrituras similares en la antigua China. La or
ganizacifén de la RepGblica Ateniense indica el aprecio -
de la funcibén administrativa. Lo mismo acontecif en la -
antigua Roma con la existencia de los Magistrados Roma--
nos, con sus dreas funcionales de autoridad y grados de
importancia, indican una relaci6n piramidal caracter{sti
ca de la organizacibn.

Pero si se juzga por épocas, la Iglesia Cat6lica Romana_
ha tenido la organizaci6n formal m4s eficaz en la histo-
ria de la civilizacién occidental, ejemplos sorprenden--
tes de ésta es el desarrollo de una jerarqufa de autori-
dad con su organizacibn piramidal territorial, la espe--

cializacién de actividades a lo largo de lIneas funciona
les,

A excepcibn de la Iglesia, ninguna otra forma de organi-
zacién en la historia de la civilizacibn occidental ha -
sido forzada, por los problemas de administrar grandes -
grupos, a desarrollar principios de organizacibn, que --
las organizaciones militares,




Como pueden ver hasta aquf, la administracién se daba s{,
pero en forma empfrica, y fu€ hasta el Siglo XVI que sur
gi6 un grupo de administradores pGiblicos e intelectuales
alemanes y austriacos llamados '"Cameralistas', los cua--
les sostuvieron hasta el Siglo XVIII los mismos princi--
pios de las Escuelas de: Economfa Polftica Inglesa Mer--
cantilista, y Francesa Fisiocritica, ellos ya empezaban_
a hablar de '"maximizar' las riquezas materiales, pero --
quizd la mayor aportacifn de la escuela cameralista fué_
que consideraban a'la administracién en forma sistemdti-
ca, también crefan en la universalidad de las técnicas -
administrativas y en la especializacibn de las funciones.
Observamos entonces que la administracién ya no es total
mente empfrica sino que se empiezan a emplear técnicas -
administrativas, lo que constitufan los primeros pasos -
hacia el desarrollo de la ciencia administrati#a, que se
darfa afios después.,

Después de los '"Cameralistas' siguieron otros autores --
que contribuyeron en el desarrollo de la administracifn_
cientffica entre los mis destacados podemos ennumerar_
a los siguientes:

James Watt y Mathew R, Boulton, (40) los cuales ya mane-
jaban términos como: Investigaciones de Mercado y Pronés

(40) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 6, Pég. 24




s

ticos, Planeaci6n de la disposicién de las miquinas en -
términos de los requerimientos de flujos de trabajo, pla
neacibn de la producci6n, estindares para el proceso pro
ductivo, etc.

Robert Owen (41), este autor del Siglo XIX, se interesd_
en el aspecto humano del trabajador industrial de 1los
primeros afios de la Revolucibn Industrial, cuando los -
trabajadores eran considerados como instrumentos inertes,
Owen mejord las condiciones de trabajo en las fibricas. |

Charles Babbage (42), un Profesor de Matemfticas del Si-
glo XIX, fué€ un cientffico matemftico de la administra--
cib6n, estuvo especialmente interesado en la economfa de
la divisién del trabajo y en el desarrollo de principios
cientificos que gobernacen la actuacifn del Administra--
dor.

Henry Varnum Poor (43), podemos sintetizar el trabajo -

(41) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
Pag. 35,

(42) Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No, O,
Pgs. 35-36,

(43) Koontz/0'Donnell, Obra Citada en el No, 6,
Pag, 37
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de Poor en la opini6n que tuvo un historiador: "Mucho --
tiempo antes que Taylor, hizo notoria la necesidad de un
sistema; mucho antes de Elton Mayo lo hizo de la necesi-
dad del reconocimiento del factor humano; y tiempo antes
de Chris Argyris, advirtid la necesidad del liderazgo pa
ra eliminar las rigideces de 1la organizacién formal' (44)

Iniciando el Siglo XX, aparece en el terreno administra-
tivo Frederick Taylor (45), llamado el padre de la Admi-
nistracién cientffica, que con sus principios de 1la Ge--
rencia Cientffica sienta las bases de la administracién_
como ciencia los cuales tienen como finalidad alcanzar -
la mis alta prosperidad tanto de los trabajadores como_
de la Compafifa.

Le sigue Henry Fayol (46), que con su teorfa Gerencial -

(44) Wren Daniel A, Obra Citada en el No. 19,
Pdg. 92.

( 45) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
Pdg. 39

(46) Koontz/O'Donnell, Obra Citada en el No. 6,
pPag., 43,




o

dividi6é las actividades de una Empresa Industrial, al --
mismo tiempo especificd las cualidades que debfa reunir_
un individuo para ser Administrador. Fayol también for
mulé principios de administracidén, basidndose principal--
mente en su experiencia.

Douglas McGregor (47), descubre que al trabajador se le
tiene que controlar para que éste produzca mis, lo que -
dd origen a su teorfa "X".

Strauss-Miles (48), en sus estudios encuentran otra facc
ta del trabajador, y en su teorfa especifican que éste -
es un ser social, y para que produzca mds hay que consi-
derarlo como tal.

Surge entonces una teorfa completamente opuesta a la de
McGregor ¢9) , su autor Chris Argyris considera que el --

(47) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No. 25
Pag. 126.

(48) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No. 25
Pdgs, 127-128

(49) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No. 25
PAgs. 130-131,




trabajador tiene iniciativa, responsabilidad, etc., en_
consecuencia considera que al obrero se le permita una
mayor participacién dentro de las actividades de una Em
presa.

Ahora bien, hasta aqui hemos estudiado a diferentes auto
res con sus enfoques respectivos, pero surge una pregun
ta (Es posible aplicar en la realidad de los hechos es
pecificamente alguna teorfa enunciada anteriormente?

Se puede decir con certeza que no, porque no en todas -
las organizaciones se presentan las mismas caracterfsti-
cas, por lo que el Administrador o Gerente debe adecuar
un estilo de direccibn propio a las caracterfsticas que
se presenten en ese momento, deberd ser un coordinador
de los diferentes elementos para alcanzar los objetivos
previstos.

Para cumplir con lo anterior, el Gerente debe poseer ---
clertas cualidades, como: Conocimiento, confianza y con-
trol, poseer valor, capacidad para delegar; para premiar
0 disciplinar; ademids de aplicar correctamente los prin-
cipios de Direccibn; y por Gltimo deberd ser un lider.




CAPITULO IT

UBICACION DE LA GERENCIA DENTRO DE LA EMPRESA.

1-'

QUIEN ES EL GERENTE Y SU UBICACION.

"Un Gerente es una persona que desempefila un puesto en una

organizaci6n formal, y que es responsable del trabajo de
por 1o menos otra persona, poseyendo la autoridad formal
sobre ésta.

Las personas por cuyo trabajo es responsable son sus su-
bordinados. Una persona con quien trabaja, que no es ni_
su superior ni su subordinado, es su colaborador.

La persona responsable por el trabajo del Gerente es su
superior.

De modo que la diferencia entre ser un Gerente, un subor
dinado, un colaborador, o un superior, estf esencialmen-
te basada en quien detenta el poder o quien tiene la res
ponsabilidad y la autoridad. Obviamente la mayor parte -
de nosotros desempefiamos en nuestra vida de trabajo, ca
da uno de estos papeles en algGn momento'". (50)

Tales son los conceptos expresados por William J, Reddin,

(50) Reddin W, J, "Efectividad Gerencial"
Ed, Diana, México 1980, Pdgs, 34-35,




LAS FUNCIONES DEL GERENTE.

Las funciones del Gerente dependerdn principalmente de -
la estructura administrativa que esté en funcién dentro__
de la empresa donde esté laborando, sin embargo se puede
decir que en forma general son las siguientes:

2,1.- TOMA DE DECISIONES:

"Las decisiones son bésicas para la administracién
en accién. Desde el punto de vista popular, el Ge-
rente es quien decide lo que se debe hacer. Se es-
peran decisiones de un Gerente, Para que la admi--
nistracién tenga significado, deben tomarse deci--
siones. Por ejemplo, en la escuela del proceso ad
ministrativo, las decisiones son obligatorias para
que la planeaci6n, organizacibn, ejecucibn y con--
trol tengan significado. La toma de decisiones pe
netra cada una de las funciones fundamentales de -
la administracién, existen en todas las partes de
la empresa y trata con todos los temas posibles., -
La toma de decisiones es 1la gran facilitadora de -
las actividades administrativas'". (51)

(51) Terry George R. "Principios de Administra--
cién", Ed. C.E,C.S.A., México 1980, Pag, 129




La toma de decisiones siempre esti relacionada a -
un problema, a una dificultad o a un conflicto,

Por medio de 1a decisifn y de su ejecucibn se espe
ra obtener una respuesta a un problema o a la reso
lucién de un conflicto.

Sin embargo, no todos los conflictos son de 1la va
riedad de toma de decisiones. Algunos son esencial
mente problemas que se refieren a la informacibn.

La toma de decisiones se refiere a problemas que -
van mis alld de las necesidades de informacién y -
prediccibén. Los problemas de decisibn requieren --
que se haga una seleccibn; se dispone de varias po
sibilidades de 1las cuales se debe hacer la elec---
cibn.

Literalmente, la toma de decisiones significa ----
"cortar" o, en un contenido prfictico llegar a wuna
conclusibén. Como se indica en el diccionario - - -
Webster, es "El acto de determinar en la propia --
mente una opinién o un curso de accién"., (52)

Enunciada formalmente, la toma de decisiones puede

(52) Terry George R,, Obra Citada en el No,51
P&g, 130,




definirsec como la '"seleccibn (basada en algunos --°~
criterios) de una alternativa de comportamiento en
tre dos o mds alternativas posibles". (53)

Lo anterior expresado por George R. Terry en su 1li
bro "Principios de la Administracién".

2.1.1.) Responsabilidad.- El Gerente es responsa-
ble en cuanto a las decisiones que tome, -
en que éstas sean efectivamente un medio -
para lograr los objetivos de una empresa.

2.1.2.) Técnicas.- Las técnicas implican:

Concepcibn del problema, hipbtesis, defini
cién, experimentacibn y cambio entre alter
nativas., Las suposiciones que se hagan son
importantes y generalmente estdn cuidadosa
mente definidas, E1l procesamiento hacia -
la respuesta es racional, se suponen esque
mas ordenados de comportamiento, y se uti-
lizan explicaciones y predicciones 16gicas.

(53) Terry George R,, Obra Citada en el No, 51,
Pag, 130,




Los conocimientos administrativos se am---

plian porque las técnicas cuantitativas --
buscan apoyar estas habilidades llevando a
ellas el mdximo de racionalidad,

Entre las técnicas mds importantes tenemos

las siguientes:

1).-

2).-

Investigacibn de operaciones,-

La investigacifn de operaciones con--
siste en reunir los datos disponibles
sobre un problema especffico, el pro-
cesamiento de estos datos, y con ----
ellos formular informes cuantitativos
sobre los méritos relativos de los di
versos cursos de accifén potencial,

Los problemas mejor adaptados para la
investigacibn de operaciones son los_
que implican decisiones recurrentes,-
en donde el problema se relaciona con
tiempo, costo o cantidad de utilida--
des que debe ser optimizada.

Programacifn Lineal.-

Generalmente en esta técnica se em---
plea el #lgebra de matrices o ecuacio



nes matemdticas lineales, para que la

programacidn lineal sea aplicable, de

ben satisfacer las siguientes condi--
ciones,

Ejemplo:

Primera.- Un objetivo tiene que ser
optimizado se busca valor miximo o mi
nimo y se expresa en términos moneta-
rios-utilidades o costo, tiempo o can
tidad.

Segunda,.- Las variables, o fuerzas -
que afectan a los resultados, tienen_
una relacidn lineal.

Tercera,- Existen obsticulos o res---
tricciones sobre las relaciones sin -
la restriccibn, la programacifn lineal
serfa innecesaria, ya que el objetivo
puede obtenerse sin gravimenes,

En una Embotelladora de Refrescos, em
botellan dos tipos de refrescos uno -
1lamado P.C. y el otro V.T.A.,, la uti
lidad por unidad del primero es de --
$ 1,00 y para el segundo es de § 2,00,
el total de envase disponible para --
P.C. son 6 botellas y para el V,T,A.
5 botellas, la capacidad de almacenar




de los dos productos es de 10 bote---
llas y la capacidad de produccidn pa-
ra ambos productos es de 8 refrescos.
¢Cuantos refrescos se deben producir_
de cada marca?,

DATOS
P.C. V.T.A,
X1 X2
Utilidad 1X1 2X2
Envase 6X1 5X2 = 11
Almacén X1 X2 =10
Produccién X1 X2 = 8

De lo anterior resulta la siguiente -

Matriz.

Z X1 X2 X3 X4 X5 vV.l.
Z 1 -1 - 0 0 0 0
X3 0 6 1 1] 0 11
X4 0 1 0 1 0 10
X5 0 1 0 0 1 8

Después de haber hecho las operacio--
nes en la Matriz anterior nos arrojan
los siguientes resultados de produc--
ci6n de cada marca:




3).-

0
Para el producto V.T.A, 2.2
Tendremos-una utilidad mixima de 4.4

Para el producto P.C.

Simulacién, -

Otra de las importantes técnicas cuan
titativas para la toma de decisiones
es la simulacifn. Mediante su uso se
obtiene la soluci6n de determinados -
tipos de problemas y ha aumentado su
popularidad desde que se puede dispo-
ner de computadoras de alta velocidad
para ejecutar muchos de los c4lculos_
necesarios.

La idea de simulaci6n es hacer un fun
cionamiento de prueba del problema vy
llevar a cabo todo el procedimiento o
proceso para observar el efecto de las
variables sobre el resultado final.

El enfoque es duplicar sistemfticamen
te lo que sucede en la realidad cons-
truyendo un modelo y sujet4dndolo a --
los mismos pasos e influencias que 1lo
afectan en la vida real, Debe hacer-
se notar que los modelos de la simula
ci6n son empiricos; no son exactos en




4).-

5).-

el mismo concepto en que son matemiti
cos los modelos de la investigacibn -
de operaciones.

Montecarlo. -

Esta técnica, es una forma de simula-
cibn, pero también incluye factores -
de probabilidad.

La simulacifn es guiada por el mhes--
treo al azar. Este método es predicti
vo y dice lo que probablemente ocurri
r4 en eventos reales sin analizar ---
eventos comparables existentes.

Colas. -~

Las colas estdn relacionadas con el -
flujo o movimiento de informacibn y -
de materiales.

Normalmente esta técnica implica el -
equilibrio de los gastos de las colas
existentes con el costo de proporcio-
nar instalaciones adicionales,




Bajo ciertas circunstancias dadas, --
las colas han mostrado que para 29 --

clientes que llegan al azar en cada

hora a una ventanilla de venta de tim

bres postales, a cada cliente le toma

dos minutos terminar su operacibn, --

que habri un promedio de una 1lfnea de

espera de 28 clientes y un promedio -

de espera de 58 minutos. Si se pone -

en servicio una ventanilla adicional,

el promedio de la 1lfnea de espera se |
reduce a menos de un cliente. Las 26 ‘
horas cliente ahorradas (28-1) e

(58/60), se ganan al costo adicional_

de s6lo un empleado de la ventanilla,

ganancia que realmente vale la pena.

2.2.- LA COORDINACION.

Muchas autoridades consideran la coordinacién como
una funcibn separada del Gerente, parece mis exac-
to, sin embargo, mirarla como la esencia de la ad
ministracién, puesto que el logro de la armonfa --
del esfuerzo individual hacia la consecucibn de --

las metas del grupo es el prop6sito de la adminis-
tracibn, cada una de las funciones del Gerente es
un ejercicio de coordinacién.




La necesidad de sincronizar la accidén individual -
surge de las diferencias de opini6én acerca de cbmo
pueden alcanzarse las metas del grupo o de como --
pueden armonizarse los objetivos individuales y --
del grupo. La tarea principal del Gerente llega a
ser asf el reconciliar las diferencias de inicia--
cibn, tiempo, esfuerzo, o interés y armonizar los
fines cooperativos o individuales.

La mejor coordinacién ocurre cuando los individuos
ven como contribuyen sus tareas a los fines domi--
nantes de la Empresa.

Esto es, implica el conocimiento y el entendimien-
to de los objetivos de la Empresa, no solamentépor
parte de unos pocos a la cabeza sino por cada uno
a través de toda la Empresa.

Lo que el Gerente realiza para conseguir un esfuer
zo sincronizado de los subordinados es llevar a ca
bo las funciones de la Administracién, o sea pla--
near, organizar, "staffing'" dirigir, y controlar.
La responsabilidad del Gerente es entonces, optimi
zar la coordinacién y la puede conseguir en dos --
formas,

Primera.- Asegurindose que el medio ambiente faci
lite la coordinacibn, creando una estructura apro-




piada a la organizacibén, seleccionando subordinados
hdbiles, entrenindolos y supervisindolos efectiva--
mente, proporcionando y explicando los planes inte-
grados y programas que los subordinados llevaridn a
cabo, estableciendo medios para determinar si los -
planes van a realizarse apropiadamente y si los pro
gramas estin en camino.

Segundo.- El se asegura de que sus subordinados en
tiendan lo que es coordinacifn y la importancia de
actuar de acuerdo con ellos.

Ejemplo:
Programa de Ventas.

El objetivo de este programa seri el de conseguir -
una mayor participacifn enel mercado.

Primeramente se buscard a las personas idéneas, que
reGnan las caracterfisticas de un buen vendedor, y -
para los que ya estdn laborando, se debe establecer
un programa de capacitacién y adiestramiento, para
que todos tengan un mismo nivel, el siguiente paso
serfi establecer una estructura adecuada al medio, -
dividiendo franquicia, ya sea por territorios o ru-
tas, de tal manera que el cliente tenga el mejor de
los servicios al otorgado por los demfs competido--
res. Por Gltimo se pondr4 en marcha un programa de_
supervisibn para saber si lo que se planed en el --
programa, se estf4 cumpliendo,




2 . 3 [ CONTROL .

"Control es la medicibén de los resultados actuales
y pasados, en relacibn con los esperados, y pasa--
dos, ya sea total o parcialmente, con el fin de co
rregir, mejorar y formular nuevos planes' (54). Se
glin lo establece Maddock.

Por ejemplo, el control de ventas, se realiza me--
diante un reporte de ventas en el cual estan asen
tados los pronbésticos de ventas y las ventas rea--
les, estableciendo las diferencias entre ambos.

Sin embargo, Koontz/O'Donnel afirma que:

"El control es la medida y la correccibn del deSem
pefio de actividades de los subordinados, para ase
gurar que los objetivos y planes de la Empresa di
sefiados para conseguirlos se estdn llevando a cabo.
Es, entonces, la funcibn por la cual cada Gerente,
desde Presidente hasta supervisor, se asegura de -
que lo que se hace es lo que se intentaba" (55)

Por otra parte George R.Terry (56) expresa que:

(54) Reyes Ponce Agustin '"Administraci6n de Empre
sas" 2a, Parte, Editorial Limusa Méx.1974 P, 30

(55) Koont:z/0'Donnell, Obra Citada en el No., 36
pdg, 357.

(56) Terry George R,, Obra Citada en el No, 51 -
Pﬂgs. 546"5470




"El Gerente serd capaz de reconocer y promover la
idea de que el éontrol_ayuda a los subordinados a
hacer mejor su trabajo, a ganarse respeto y a8 con
tribuir al progreso de su unidad de trabajo. Se ad
mite que la revisién y comprobacién del trabajo --
puede aportar malas noticias pero esto puede ser-
vir como un reto y como una oportunidad para mejo
rar lo que se estd logrando. La mayorfa de las per
sonas encuentra mucha satisfaccifén al hacer un -
buen trabajo, y una de las mejores formas de moti-
var a los subordinados es esperar de ellos un buen
trabajo. Este elemento positivo del control siem
ére debe ser destacado.

Especificamente, (Qué puede hacer un Gerente?

Debe estar abnsciente de que el subordinado mecesi
ta saber que es lo que se espera de €1l.

Esto es fundamental en todo esfuerzo motivacional
para hacer que el subordinado satisfaga o exceda -
lo esperado. Asimismo, el Gerente capaz explicarf_
los controles en términos de 1a necesidad e impor-
tancia de la actividad, su consistencia, sus efec
tos sobre los compafieros de trabajo, y asf sucesi-
vamente,

Cierto, tales argumentos 16gicos pueden no cambiar
la actitud del subordinado, pero se proporcions




una base para la autorracionalizaciln por parte -
del subordinado,

Otra funcibén es que el Gerente debe explicar la me
dida del control que se use, para que tenga éxito
el control, debe existir un completo entendimien-
to del estidndar usado, tanto por el Gerente como -
por el no Gerente, y lo mismo se aplica a los pa

sos de comparacifn y a la evaluacién de los resul
tados.

Deben explicarse cuidadosanente cualquiera de los
cambios en que se piense, y debe darse oportunidad
a todos los afectados por tales cambios para que
los discutan, si todas las partes estas califica
das y' entienden la técnica de medicibn que se em
plea, la participacibn al determinar el proceso de
medicibn puede ser muy efectiva.

Mis ahn, en el esfuerzo del control, el Gerente de
be tomar en cuenta los factores locales especffi--
cos; esto es, es necesaria cierta flexibilidad, pe
ro no hasta el grado de que cada queja dé como Tre
sultado un cambio o que se evadan las buenas préc
ticas administrativas, Debe mantenerse la integri
dad en el control",




ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA.

Para que una Empresa funcione debe existir una organiza-
cibn adecuada distribuyendo los elementos humanos en las
funciones apropiadas, asf como crear los puestos que ---

sean necesarios para alcanzar los objetivos Instituciona
les.

3.1).- Organigrama, -

" Es la representacibn gréfica que indica la de-
pendencia y la interrelacibn de los diferentes -
puestos o de las personas que los ocupan dentro_
de una Empresa.

El propbsito principal de los organigramas es el
de facilitar el establecimiento de una organiza-
ci6n y su adecuada integracifn. Permite una vi-
sién de conjunto en cuanto a los recursos huma--
nos de la instituci6n". Tal es la afirmacibn --
que hace Fernfndez Arena.

En la siguiente pigina encontrarfn un ejemplo de
organigrama tipico de una embotelladora de re---
frescos.
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3.2.- Delegacibn de Autoridad y Responsabilidad.-

La delegacifn de autoridad es esencial para_
la existencia de una estructura de organiza-
'cibn; asi lo expresa George R. Terry, conti-
nGa diciendo que, las unidades de organiza--
cién creada por la divisibén de las activida-
des necesarias, requieren que se delegue au-
toridad a favor de los Gerentes para que pue
dan dirigir las unidades que les correspon--
den.

Sin ello, el Gerente General serfa el Gnico_
miembro de la administracién de una empresa,
habrfa un s6lo departamento y no existirfa -
organizaci6n,

Podemos considerar la delegacifn como una ne
cesidad siempre que un gerente deba confiar_
en otra persona para ayudar a lograr su obje
tivo.

Delegar significa conceder o conferir.

En administracibn delegar no significa renun
ciar 6 ceder autoridad,

Un Gerente que delega retiene siempre su au-
toridad general en las funciones asignadas,-
lo desee o no,



3.30'

(58)

En lo que se refiere a la delegacibn de res-
ponsabilidad Koontz/O'Donnell establece 1lo
siguiente:

"La responsabilidad no puede delegarse. Mien
tras un Gerente bueda'delegar autoridad a un
subordinado para llevar a cabo un servicio,-
y el subordinado, a su vez, pueda delegar --
una porcibn de la autoridad recibida, ningu-
no puede delegar nada de su responsabilidad.
La responsabilidad, siendo una obligacién pa
ra desarrollar, se debe al propio superior}-
y ningGn subordinado reduce su responsabiii-
dad deiegando a otro la autoridad para desem
pefiar un deber'". (58)

Importancia que tiene el Organigrama para el
Gerente,

El organigrama es importante para el Gerente
ya que es un instrumento que le permite te--
ner las siguientes ventajas:

a).- Primeramente el organigrama le muestra_
cémo est8 organizada la Empresa que di-
rige.

Koontz/0'Donnell, Obra citada en el No. 36
Pag. 37,




b).- Por otro lado le permite conocer como -
estin establecidas las lineas de autori
dad; en consecuencia sabri el sentido -
de los canales de comunicacién.

c).- Por Gltimo a través del organigrama po-
drd darse cuenta de los tramos de con--
trol que tiene cada Gerente de departa-
mento los cuales se explican en el si--
guiente punto.

3.4,- Tramos de Control.-

Los tramos de control es la cantidad de su--
bordinados que dependen directamente de un
jefe.

Algunos autores especifican una cantidad ---
ideal de subordinados que debe tener un jefe.

Sin embargo, en la realidad no se puede esta
blecer como polftica asignarle, por ejemplo,
7 personas a cada supervisor; ya que depende
rf de las condiciones existentes en la Empre
sa, como podrfa ser el sistema de produccién.




4.-

CONCLUSIONES DEL CAPITULO.-

Dado que el Gerente es el principal responsable de una
Empresa, es en consecuencia el que tiene el m&s alto -
nivel jerdrquico dentro de la misma, por lo que las de
cisiones importantes emanarin de €1, tratando hasta -
donde sea posible que las mismas sean las m8s adecua--
das, las que representen aciertos que ocasionen un de-
sarrollo para la Compafifa donde preste sus servicios;-
y para que las decisiones cumplan con lo antes dicho,
el Gerente se auxiliar4 de técnicas, entre las que po-
demos mencionar: Investigacibn de operaciones, progra-
macibn lineal, simulacifn, montecarlo, colas.

Otra de sus funciones ser8 la coordinacibn, sabemos --
por experiencia que cada individuo que labore en deter
minada Empresa tiene uno o varios objetivos individua-
les, que no necesariamente coincidiridn con los de la -
Empresa; por lo tanto, el Gerente Tratarf de coordinar
aparte de los objetivos individuales a los institucio-
nales, los esfuerzos y acciones de todos los trabajado
res a fin de conseguir las metas establecidas de ante-
mano.

Para conseguir la coordinacibn, existen dos formas:

Primera.- Creando un medio y estructura adecuados,

Segundo.- Se asegure de que sus subordinados entiendan
lo que es coordinacifn y su importancia,




Y cbmo saber que los métodos utilizados para alcanzar
los'objetivos son los correctos, para eso debe exis
tir un control que mida los resultados actuales y pa
sados, en relacibn con los esperados, de acuerdo a
los resultados obtenidos en el control, el Gerente ve
r8 si es necesario corregir, mejorar, y formular nue
vos planes.

Se puede observar que para que funcione una Empresa,
ésta debe estar organizada, o sea que estén distribui
dos los elementos humanos en los puestos necesarios,
ya que de otra manera no se podrfan alcanzar los obje
tivos deseados, representando gridficamente 1los pues
tos, en el cual se indica la dependencia y la interre
lacifbn, esto es lo que se llama organigrama.

Como mencionfbamos al principio de este punto que el
Gerente es el principal responsable de una Empresa,-
pero l6gicamente €1 no podrd realizar todas las acti-
vidades propias de una negociaci6n, por lo que se ve
en la necesidad de delegar parte de su autoridad, aun
que definitivamente no podri delegar su responsabili-
dad.

Ahora bien, a cuantas personas deberd delegar autori-
dad de tal manera que pueda controlarlos, esto depen-
derd de las condiciones que priven en el momento, asf
como caracteristicas que tenga en la misma Empresa.




CAPITULO III

RELACIONES DE LA GERENCIA.

1.'

RELACIONES INTERNAS. -

En cualquier organizaci6n existen diferentes Departamen-
tos, cada uno con su estructura perfectamente definida,-
asf como sus objetivos, funciones y politicas; que hace
distinguir uno de otros, sin embargo, todos y cada uno
de los departamentos tienen una meta comfin, conseguir o
alcanzar el objetivo institucional, de tal manera que --
aunque con funciones distintas, los Departamentos debe--
rén tener una interrelacibn, ya que un determinado depar
tamento necesitard de otros para desarrollar mejor sus -
funciones; as{ por ejemplo el Departamento de Ventas ne-
cesitard del de Produccibn para que pueda vender los ar-
ticulos que este Gltimo ha producido, también necesitari
de personal para llenar vacantes en sus diferentes pues-
tos,

El Gerente General de una Empresa, principalmente embo--
telladora de refrescos, es el principal responsable de -
la misma, como ya se vi6 en el Capftulo II (59), necesa-
riamente tendr4 relaciones con los jefes de los distin--
tos departamentos, con el objeto de conocer sus logros,-
problemas, planes, y en caso necesario dictar medidas ne
cesarias para un mejor funcionamiento de los diversos --
Departamentos,

(59) Ver punto 3,2 del Capftulo II.




Por consiguiente "Las Organizaciones constituyen UNIDA--
DES INTEGRALES, dentro de las cuales cualquier cambio =-
afecta a la estructura misma y a su medio, en conjunto"

(60)

1.1.'

Con el Departamento de Personal.-

Aqui cabe hacer la pregunta de que, si los recur-
sos humanos son mis importantes en una organiza--
cibn, que los econBmicos y tecnolbgicos; si anali
zamos a estos factores podemos decir que efectiva
mente el elemento humano es el mis importante, ya
que sin este recurso los otros (econbmicos y tec-
nolégicos) no podrian tener movimiento, aunque --
existieran de antemano.

En consecuencia se le debe dar un trato especial_
al aspecto humano de una organizacién, inicifndo-
lo con el Reclutamiento, Selecci6tn e Induccibn, -
para lo cual deberfn existir polfticas y objeti--
vos claramente establecidos, de tal manera que --
permita realizar estas funciones lo m&s adecuada-
mente posible.

El Gerente General de una Empresa embotelladora, -

dificilmente tendr& conocimiento de los empleados

(60) Arias Galicia Fernando "Administracifn de Re
cursos Humanos" Ed,Trillas, México 1979, ---
Cap. 1 P4g, 13
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1.2."

que se encuentran en el nivel medio hacia abajo,
de tal suerte que solamente tratari con 1los em-
pleados de nivel superior, a los que inclusive --
contratari directamente, en cambio a los demds em
pleados y trabajadores, el Departamento de Perso-
nal, se encargari de controlarlos, desde luego ba
jo los lineamientos establecidos por la Gerencia_
General y en funcibn directa con los objetivos --
institucionales. Al mismo tiempo hacer una planea
cibn de Recursos Humanos.

-

Con el Departamento de Finan:zas.-

El Encargado del Departamento es '"La persona que
desempefia una funcibn bdsica en la planeacifn de
las necesidades y usos de fondos de una Empresa,-
obteniendo fondos necesarios y aplicfndolos para
fines rentables". (61)

Por lo que el papel bdsico del Administrador Fi--
nanciero de una Empresa, consiste en lograr un e-
quilibrio entre el riesgo y el rendimiento para -
poder maximizar el precio de mercado de las accio
nes posefdas por los duefios.

(61) Johnson Robert W. "Administracién Financie-
ra" Ed. C,E,C.,S.A. 2a, Reimpresibn 1978,
Pdg. 15




Para cumplir con lo anterior, el Administrador Fi
nanciero deber4 cumplir con tres funciones b&si--
cas:

1) Planeacién Financiera.
2) Administracifn de Activos.

3) Obtencidn de Fondos.

Existen pocos estudios referentes al papel del ad
ministrador financiero, Pero un estudio realizado
en los afios 50'S '"Revelaron que el principal fun
cionario de finanzas rendfa cuentas al Presidente
o en otros casos a &ste y al Consejo de Directo--
res" (62)

La mitad de estas compafifas sefialaron que el Admi
nistrados Financiero era miembro del Consejo de -
Directores.

La funcibn de planeaci6bn, fué considerada la ms_
importante por los ejecutivos de finanzas., Segun-
da en importancia fué la supervisi6én de las opera
ciones contables,

(62) J.Fred Weston,'"The Finance Function", Jour-
nal of Finance (Septiembre de 1954) - - - -
Pags. 265-82,




Si bien esto sugiere que los Administradores Fi--
nancieros deben estar bastante familiarizados con

la teorfa contable y con sus principios, también_
sugiere que los contadores deben familiarizarse -
con la administraci6n financiera si es que han de
alcanzar buestos claves dentro de la Administra--
cibn,

En cuanto al tiempo empleado y no a l1la importan--
cia de sus funciones, el '"Funcionario de Finanzas
tipico dedic6 gran parte de sus esfuerzos a la Ad
ministracién del Capital de trabajo. Esto inclufa
actividades como operaciones contables, créditos_
y cobranzas, contactos con bancos comerciales y -
demis proveedores de fondos a corto plazo, ademis
la elaboracibn de presupuestos,

La mayorfa de los Funcionarios de Finanzas consul
tados en la investigacidén, reconocieron que las -
decisiones referentes a cbmo financiar necesida--
des de nuevos fondos, tenfan un efecto perdurable
en el €xito de la empresa a largo plazo.

Ademds de estas funciones, los ejecutivos de fi--
nanzas indicaron que su tiempo fué€ consumido por_
actividades tan diversas como la supervisién de -
cajeros, recomendaciones sobre politicas de divi-
dendos, relaciones pGblicas, pensiones y previ---




sibn social y relaciones con accionistas" (63)

Con el Departamento de Produccién.-

Primeramente estableceremos qué es produccibn.

Se entiende por produccifn la transformacibn de -
materias primas en articulos terminados, utilizan

do para ello maquinaria y la fuerza de trabajo --
del hombre,

Ahora veremos cuales son las responsabilidades b4
sicas de un Gerente de Produccifn ante el Gerente
General y las demfs 4reas funcionales:

a) Satisfacer la demanda de artfculos.

b) Cumplir las fechas preestablecidas de entrega
y terminacifn.

c) Se satisfagan los requisitos de calidad.

d) Se seleccionen y apliquen las medidas ms efi
cientes de produccibn para elevar la producti
vidad.

e) Crear nuevos disefios del producto.

(63) Johnson Robert W, "Administracién Financie-
ra" REd, C,E,C,5,A, 2a, Reimpresit6n 1978,
pdg., 31




Para que el Gerente de Produccién pueda cumplir
con lo anterior se verd en 1la necesidad de pla
near todas y cada una de sus actividades, a fin
de cumplir con las responsabilidades que se 1le
han fijado, estableciendo en el mismo plan tiem
pos de holgura con el objeto de ir ajusténdolo.

Adem8s de la relacibn directa que tiene el Geren
te de Produccifn con el Gerente General existen
otras interrelaciones con otros Departamentos co
mo:

"Planeacifn de produccibn, control de produccién,
control de calidad, andlisis de métodos, manejo -
de materiales, distribucién de 1a planta, control
de inventarios, medici6n del trabajo e incentivos
de salarios'". (64)

Adem8s los Gerentes de Produccibn se ver&n compro
metidos en otras 4reas de la toma de decisiones, -
las mds especificas son:

"La localizacibn de la planta, el disefio del edi
ficio y el desarrollo del producto., Debido a que
las decisiones tomadas en los campos funcionales

(64) Meyer Reymond R. "Gerencia de Produccién y -
Operaci6n'' Ed, McGram Hill C1977.- P&g. 6




1.4-"

del mercadeo f1nanc1ac16n y personal afectardn la
actividad de produccxbn y viceversa. Se espera que

los Gerentes de Produccifn contribuyan a la solu

cién de estos problemas'. (65)

Con el Departamento de Ventas.-

El Departamento de Ventas mantiene informada a la
Gerencia cubriendo el territorio de ventas; y sus

informes son los reportes periSdicos sobre el me

jor uso del tiempo de cada vendedor, la fuerza y
la debilidad del mismo, las condiciones de comer-
cializaci6n, las actividades competitivas, nuevas
oportunidades de mercado.

Por lo tanto, la informacibn que el departamento
de ventas df a la Gerencia, puede afectar directa
o indirectamente el &xito de la compafifa.

Participa con la Gerencia en discusiones de polf

ticas para luego ponerlas en prictica a través de
sus vendedores, y después deber4 vigilar que se
cumplan tal como fueron planeadas.

(65) Meyer Reymond R, (Citado enel No. 64) PAg.6




1.5.

Con el Departamento de Compras.-

El Departamento de Compras es el encargado de
abastecer a la Empresa de materiales y materias -
primas, necesarios bara el buen funcionamiento de
la misma.

De lo anterior se desprende la importancia qué -~
tiene el Departamento de Compras dentro del engra
naje de una Compafiia.

Una de las funciones mds importantes del Departa-
mento serd la de la planeacibn de las compras, ya
que en el futuro pudieran existir situaciones crf
ticas en el pals, como pudiera ser una devaluacifn
inflacibn o recesibn, para lo que el Gerente de -
Compras deberi preveer hasta donde le sea posible
a fin de adaptar las compras a la nueva situaciOn,
en consecuencia se deberdn ajustar politicas y --
procedimientos de toda empresa para seguir siendo
competitivos dentro del mercado.

SegGn Victor H, Pooler, el Departamento de Com---
pras tendrd los siguientes objetivos: (66)

(66) Pooler Victor H. Jr. '"El Gerente de Compras
y sus Funciones'" (1980 Ed. Limusa.- P4g.23




Pagar precios razonablemente bajos por los me
jores productos obtenibles, negociando y ejecu
tando todos los compromisos de la empresa.

Mantener los inventarios lo m#s bajo posible,-
sin perjuicio de la produccién.

Encontrar nuevas fuentes de suministros ( pro
veedores) satisfactorios y mantener buenas re
laciones con los mismos.

Asegurar la buena actuacién del proveedor en-
tre otras cosas en lo que se refiere a la rdpi
da entrega de los materiales a una calidad ---
aceptable,.

Localizar nuevos materiales y productos a medi
da que vayan requiriéndose.

Introducir buenos procedimientos, junto con -
controles adecuados y una buena polftica de --
compras,

Implantar programas, como el de anfilisis de va
lores, y el an8lisis de costos y decidir si de
ben comprarse o hacerse los materiales para re
ducir el costo de compras,




- Mantener un Departamento lo mids econfmico posi

ble sin desmejorar la actuacifn,

El Gerente de Compras en cierta forma, hace la --
funcibén de relaciones ptGiblicas, " ya que estard en
contacto con un grupo de proveedores y la imagen
que proyecte hacia los mismos, &stos no solamente
le atribuirdin a €1, sino a toda la Empresa.

Por consiguiente, especifica Pooler (67)

"Cuando se mira una perspectiva desde un punto de
vista general de la empresa, la funcién de com-
pras aparece como un excelente terreno para gene
rar alta administracifén. El Gerente de Compras no
s6lo debe ser un especialista en su rama, sino --
que ha de ser también una persona capaz de asumir
competentemente cualquier funcibn, y debe adaptar
se a la organizacidén de la Empresa, y ajustar su
trabajo al de otros Gerentes con los que estd aso
ciado",

Es importante sefialar la relacién de mantener in
informada a la Gerencia General de los nuevos pro
ductos que van apareciendo en el mercado, que pue

(67) Pooler Victor H, Jr.- Obra Citada en el No.@




1.6-"

dan afectar la utilidad o el buen funcionamiento_
de 1la Empresa.

Ademfs, se deben elaborar informes estadisticos -
sobre las fluctuaciones del precio de los broduc-
tos, cantidades comﬁradas, fechas de pedido y‘ en
trega, costo de fletes, ubicacifn de los proveedo
res y la calidad si es medible.

Estos informes al Gerente General, le darfn al --
mismo una idea exacta de la situacibn actual y --
probablemente futura, de la funcién de compras.

Con el Consejo de Administracién,-

SegGn la Ley que norma la actuacifn de las socie-
dades, la Asamblea de Accionistds.puede nombrar -
uno o varios administradores, cuando son més de -
dos constituyen el Consejo de Administracibn ----
(Art, 143)

En el Art., 142 dice la Ley que la Administracién_
queda a cargo del o los Mandatarios designados, o
sea, que todos los actos encaminados a lograr la
satisfaccibén de los objetivos deben emanar del --
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Consejo; Incluso comprendiendo la fijacifn de los
objetivos., (68)

Pero no debe limitarse la existencia del Consejo
de Administracién al aspecto meramente legal, si
no debido a los Servicios que puede y, debe ren
dir a la Administraci6n.

Aunque para algunos s6lo representa un organismo
de vigilancia: "El Consejo de Administracién no -
debe ser responsable del manejo de la Empresa, si
no de la supervisidén de ella". (69)

Para otros, "Los resultados de algunos Consejeros
han sido limitados e incluso negativos como en
dos situaciones recientes y muy costosas nos refe
rimos a los casos de la Chrysler Corp. vy de la
Twentieth Century Fox; en la primera se perdid
una penetracién de mercado de un 12.4% en once --
afios (de un 22 a un 9,6%), y en cuanto a la segun

(68) Fernfndez Arena José A, "El Proceso Adminis
trativo" Herrero Hnos.- Sucs.S.A., Editores
10a, Edicién 1975.- P4g. 100

(69) Koontz/O'Donnell "Principles of Management"
McGraw Hill, N.Y. 1959,- Pdg. 274




da sus Gltimas Peliculas han excedid¢ varias ve-
ces el costo estimado". (7Q)

Aunque en opinién del mismo Fernindez Arena (71)
el problema en la mayorfa de los casos se concre-
ta a una inadecuada distribuci6n del trabajo, exi
giendo demasiado a los Directores externos, con -
resultados no solo insatisfactorios sino funestos
en ocasiones, E insiste en la necesidad del Con-
sejo, atn para empresas familiares y de recursos
limitados, debiéndose definir el minimo de inte
grantes, honorarios y tiempo de servicios, segfln
la empresa en particular,

Ahora bien, la relacifn que tiene el Gerente Gene
ral con el Consejo de Administracibn, es de infor
macidén del primero al segundo, resﬁecto a los re
sultados y planes de la Empresa, ya que el Art. -
146 de la Ley General de Sociedades Mercantiles -
dice que "Los Gerentes tendrin las facultades que
expresamente se les confieren; no necesitardn de

(70) Fernindez Arena José A.- Obra Citada en el -
NO. 68.- Pag. 101

(71) Ferni4ndez Arena José A.- Obra Citada en el -
No. 68.- Pdg. 102




autorizacidn especial del Administrador o Consejo
de Administracibn para los actos que ejeéuten, y
gozarln, dentro de la drbita de las atribuciones__
que se les hayan asignado, de las mds amplias fa
cultades de representacién y ejecucibn'". (72)

Relaciones Laborales. -~

Una vez contratado el trabajador (cualquier perso
na que labora: obrero, oficinista o ejecutivo) --
van a iniciarse una serie de relaciones entre €1
y la organizacién, Frecuentemente €50S nexos no
serfin s6lo individuales sino colectivos. En las
organizaciones tradicionales existen diversos ni
veles; para nuestros prop6sitos consideramos dos:
operativo y directivo. El primero se encarga de
llevar a cabo los planes que establece el segundo.

1.7.1.- Contrato Colectivo de Trabajo.

La Ley Federal del Trabajo (73), define-

(72) Fernindez Arena José A.- Obra Citada en el -
No. 68.- Pdg. 103

(73) Cavazos Flores Baltazar,- '""Nueva Ley Federal
de Trabajo, Tematizada', 4a,Edicién Ed.Tri--
llas,- México 1978, Pag., 299,




el contrato colectivo en su capftulo III,
de 1la siguiente manera:

"Artfculo 386.- Contrato Colectivo de -
Trabajo es el convenio celebrado entre --
uno o varios sindicatos de trabajadores y
uno o varios patrones; o uno o varios sin
dicatos de patrones, con el objeto de es
tablecer las condiciones seglin las cuales
debe presentarse el trabajo en una o unas
empresas o establecimientos",

Es necesario, para la adecuada administra
cién de personal, tener en cuenta que los
sindicatos, por medio de la contratacién_
colectiva, van a condicionar dicha admi-
nistracién en una forma importante y -
trascendente.

""Cuando un sindicato es reconocido y cer
tificado como agente de negociacibn para
sus empleados, uma compafifa puede tener -
que usar el tiempo que previamente dedica
ba a otras funciones de personal, para ne
gociar el contrato de trabajo y discutir
problemas y quejas con los representantes
del sindicato, vrelativas a su administra
cién. Puede también necesitar 1llevar -




registros adicionales y mis precisos de
personal, con objeto de apoyar 1la posji
cién de la compafifa durante las negocia

ciones de contrato o la resolucibn de que
jas. También la compafifa deberd tener ma
yor cuidado en desarrollar y poner en vi
gor las polfticas y reglamentos de perso
nal, debido a que 1los sindicatos estén
prestos a descubrir cualquier inconsisten
cia o injusticia". (74)

1-7.1.1."' COntenido.-

Ley Federal del Trabajo, Capfitu
lo III' (75)

Artfculo 391,- El contrato co--
lectivo contendré:

I. Los nombres y los domicilios
de los contratantes;

(74) Arias Galicia Fernando, "Administraci6n de -
Recursos Humanos'" Ed, Trillas, México 1979
Pdg. 304

(75) Cavazos Flores Baltazar, Obra Citada en el -

No.

73.- Pdgs, 299-306.




IT.

ITL,

IV.

VI.

VII,

Las empresas y estableci--
mientos que abarque;

Su duracién o la expresibén
de ser por tiempo indeter
minado o para obra indeter
minada;

Las jornadas de trabajo;

Los dfas de descanso y va
caciones;

El monto de los salarios;
Y

Las demds estipulaciones -
que convengan las partes -

(1)

(1) E1 Artfculo 159 también or-
dena que "en los contratos co--
lectivos se establecer el pro
cedimiento para que el'trabaja-
dor compruebe los conocimientos
y aptitudes' que posee, a fin_

de determinar sus derechos para
ascensos, asi como debe estable
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1.7.1.2.-

1.7.1.30'

cer también "la manera de cu---
brir las vacantes cuando no =---

exista dentro de la empresa nin
gn trabajador con los conoci--
mientos y aptitudes necesarias_
para desempefiar el puesto'",

Forma.-
Artfculos 392, 393 y 394;

Los contratos colectivos podrén
establecer la organizacibn de -
comisiones mixtas para llevar a
cabo diversas funciones sociales
y econémicas. No tieme la cate
goria de contrato aquel documen
to que omita la determinacibn -
de salarios., Deber8 concertarse
en condiciones iguéles, cuando_
menos al anterior en vigor y --
nunca en condiciones menos favo
rables para los trabajadores.

Las partes en los contratos co-
lectivos.,-

Articulo 386,
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1.7.1.4."

Las partes que intervienen en -
los contratos colectiyos son --

dos:

a) Los represen;aﬁteS'legitimos
del interés profesional de -
los trabajadores, y

b) Los representantes legitimos
de los intereses del patrén,
empresa o establecimiento.

Preparacibn Para la Contrata---
ci6n Colectiva,-

"Los acuerdos celebrados entre_
los representantes de los traba
jadores y de la organizacibn --
por medio de la contratacifn co
lectiva, repercuten tanto en lo
econfmico como en lo administra
tivo en el seno de la organiza-
cién y, al mismo tiempo, en 1la
comunidad en la cual se encuen-
tra ubicada 1a misma." (76)

(76) Arias Galicia Fernando, "Administracibn de -
Recursos Humanos'" Ed, Trillas México 1979,

pdg. 305
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Por consiguiente, tanto los 1lla
mados representantes del traba-.
jo como los representantes del_
capital, deben presentarse a la
mesa de discusiones perfectamen
te bien preparados y con todos
sus conceptos fundamentados en
la forma mis clara y técnica po
sible. |

Parece que la época del simple-
"regateo'", durante la cual 1los
representantes del trabajo pe-
dfan 100 (para poner una cifra_
cualquiera) en tanto que los re
presentantes del capital ofre--
cian 4, para después, mediante_
un "regateo'" coincidir en una -
cifra razonable para ambas par-
tes, va quedindose atris.

Hoy en dfa, los representantes-
de los trabajadores, cuentan --
con mejores medios y especialis
tas en el anflisis y la argumen
tacién, en apoyo de sus peticig
nes, consecuentemente, esta si
tuacién obliga a los represen--
tantes del Capital, a adoptar -
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las mismas medidas, para lograr
una mejor comprensibn entre las
dos partes, '

Cuando las dos partes, se sien-
tan en la mesa de discusiones -
deber&n tener a la mano informa
cién completa y fidedigna, tal
como los gastos y costos de ope
racibén, produccibén obtenida, in
versiones presentes y futuras,-
ausentismo del personal, €l mer
cado de salarios, de la produc-
tividad propia comparindola con
otras industrias similares.

Y si intercambian la anterior -
informacién, definitivamente se
evitarin muchas horas de discu-
siones; y traerf como consecuen
cia el anhelado acuerdo mutuo,

Asimismo, también pueden servir
de ayuda los datos sobre la eco
nomia regional o nacional,tales
como: nivel de salarios, costo_
de la vida, inflacifn, la pobla
cién econbmicamente activa, - -
etc,




1.7.1-50'

Conduccibn de la Contratacibn,-

Las técnicas o técticas ya co--
mentadas cuando nos referimos a
la discusifn del reglamento in-
terior de trabajo, son aplica--
bles también a la contrataci6én_
colectiva, con la adicib6n de --
que, en este caso, debe tenerse
en cuenta que el .contrato cons-
ta bdsicamente de dos materias:

a) Las cliusulas econémicas, y

b) Las cliusulas administrati--
vas.

Las clAusulas econbémicas se re-
fieren, ademis del incremento -
en dinero sobre el tabulador de
salarios, a todos aquellos as--
pectos que de una manera direc-
ta representan una erogacibn --
que hace la empresa en benefi--
cio econ6mico del trabajador. -
Quedan comprendidas aqui todas_
las clfusulas referentes a los_
servicios y prestaciones,
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(77)

1-701.6.-

Las cl8usulas administrativas,-

que dfa a dfa cobran mayor impor
tancia para los representantes_

del trabajo, se refieren a la -

participacibn del sindicato en

la administracién de la empresa,
sean reglamentados los ascensos,
interviniendo en la contrata---

cién y regulando la seleccibn -

de nuevo éersonal. Estos son es

fuerzos del sindicato por ‘demo

cratizar la direccibn de la or-

ganizacibn,

Resulta conveniente no mezclar_
un tipo de cléusulas con otras_
en el momento de 1la negociacién
y, asimismo, abofdar primeramen
te las clfusulas administrati--
vas m8s sencillas y accesibles),
para determinar con 1la revisifn
al tabulador de salarios.

Contrato Definitivo.- (77)

Una ve:z puestas de acuerdo 1las

Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el -

No.

76

-

Pigs. 306-307
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1.7.1.7I—

partes, se da lectura a todo lo
convenido y se procede a la fiy
ma del contrato, el cual surti-
T8 sus efectos a partir del mo-
mento en que se deposite ante -
la Junta de Conciliacibn y Arbi
traje. El contrato definitivo -
deberd imprimirse, publicarse y
hacer llegar a todos y cada uno
de los trabajadores. |

Administracién del Contrato.-
(78)

Sobre los supervisores descansa
la mayor responsabilidad en 1la
administracifn del contrato, --
por ser estos quienes mayor con
tacto tienen con el trabajador.
Es recomendable que se presente
a supervisores, por medio de --
cursos especiales , el conteni-
do del contrato y la interprets
cibn adecuada del mismo y, de -
ser posible, deberfin presentar_
casos précticos y bbjetivos de

(78) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No.

76, -

Pés,

306-307.
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1.7.1.8, -

aplicaci6én del contenido del --

mismo; ademis la ley les otorga
la categorfa de fepresentahtes_
del patr6n y, por tanto, obliga
dos a seguir el contrato y to--
das las normas de relacibn en--
tre los trabajadores y la orga-
nizacién. (Art. 11 de la Ley Fe
deral del Trabajo).

Revisibn, Modificacién y Termi-
nacién.- (79)

La revisién del contrato colec-
tivo debe realizarse al término
de la vigencia del mismo, nor--
malmente cada dos afos, y a so-
licitud de cualquiera de las --
partes mediante aviso anticipa-
do, dado cuando menos sesenta -
dfas a la fecha propuesta para_
la revisibn y normalmente a tra
vés del llamado '"pliego petito-
rio".

Las modificaciones del contrato
colectivo pueden llevarse a ca-
bo cuando ambas partes estén de

Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No, 76, ----
306-307,




acuerdo en hacerlo asf, o bien_
en el momento en que, la Ley Fe
deral del Tfabajo modifique o -
anule alguna o algunas de las -
cliusulas del mismo, en cuyo ca
s0 se acatard lo dispuesto por
la Ley, a bartir del momento de
de iniciacién de la vigencia de
la misma.

Articulo 401 (80).- El Contra-
to Colectivo de Trabajo termina:

I.- Por mutuo consentimiento;
II.- Por terminacién de obra;y

III.- En los casos del Capitulo
VIII de este tfitulo, por --
cierre de la empreéa 0 esta
blecimiento, siempre que en
este Gltimo caso, el contra
to colectivo se aplique ex-
clusivamente en el estable-
cimiento,

(80) Cavazos Flores Baltazar,- '"Nueva Ley Federal del -
Trabajo, Tematizada'", Ed. Trillas, México 1978,
4a, Edici6n, pag, 305




1.7.2.- Reglamento Interjior de Trabajo.-

1.7.2.1.— COnceptO."

El reglamento interior de traba
jo es un instrumento de origen
jurfdico que constituye gran --
ayuda para la administracién de
recursos humanos, puesto que --
contiene disposiciones que obli
gan tanto a los trabajadores co-
mo a los patrones y tienden a
normar el desarrollo de los tra
bajos dentro de lalbrgani;aciGn;
E1l Capftulo V del tftulo sépti-
mo de la Ley Federal del Traba-
jo justifica y norma su existen
cia.

El Artfculo 422 (81), de la -
Ley Federal del Trabajo define_
el reglamento interior de traba
jo de la siguiente manera:

(81) Cavazos Flores Baltazar.- Obra Citada en el No,
80.- Ppdg, 334,
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1-7.2.2.-

El Articulo 422, Reglamento In-
terior de Trabajo es el conjun-
to de disposiciones obligato---
rias para trabajadores y patro-
nes en el desarrollo de los tra
bajos en una empresa o estable-
cimiento,

Contenido. -

El reglamento interior de tra--
bajo, no deberi contener '"..las
normas de orden técnico y admi-
nistrativo que formulen directa
mente las empresas para la eje-
cucién de los trabajos'". (82) -
SegGn el Articulo 423 (83), las
materias que deberd contener di
cho reglamento son:

I. Horas de entrada y salida de
los trabajadores; tiempo des

(82) Arias Galicia Fernando, "Administracifn de -

Recursos Humanos', Ed.Trillas, México 1979,

Pig.

308.

(83) Cavazos Flores Baltazar, Obra Citada en el -
NO. 730“ pégs; 335-3360
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tinado para las comidas Yy
perfodos de reposo durante
la jornada;

II. Lugar y momento en que de-
ben comenzar y terminar -
las jornadas de trabajo;

III. Dias y horas fijados para_
hacer la limpieza de los -
establecimientos, maquina-
ria, aparatos y Gtiles de_
trabajo;

IV. Dfas y lugares de pago;

V. Normas para el uso de 1los
asientos o sillas a que se
refiere el Artfculo 132, -
fraccibn V;

Son obligaciones de los patro--
nes:

Mantener el nGmero suficiente -
de asientos o sillas a disposi-
ci6én de los trabajadores, en --

las casas comerciales, oficinas,
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hoteles, restaurantes y otros -
centros de trabajo anfilogos. La
misma disposicidén se observar§_
en los establecimientos indus--
triales cuando lo permita 1la na
turaleza del trabajo;

VI. Normas para prevenir los -
riesgos de trabajo e ins--
trucciones para prestar -
los primeros auxilios;

VII. Labores insalubres y peli-
grosas que no deban desem-
pefiar las mujeres y los me
nores;

VIIi.Tiempo y forma en que 1los
trabajadores deben someter
se a los exdmenes médicos,
previos o perifdicos, y a
las medidas profildcticas_
que dicten las autoridades;

IX. Permisos y licencias;
X, Disposiciones disciplina--

rias y procedimientos para
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XI.

su aplicacién. La suspen-=--
si6én en el trabajo, como me
dida disciplinaria, no po--
dri exceder de ocho dfas. -
El trabajador tendrd dere--
cho a ser ofdo antes de que
se aplique 1la sancibn; y

Las demds normas necesarias
y convenientes, de acuerdo;
con la naturaleza de cada -
empresa o establécimiento,-
para conseguir la mayor se
guridad y regularidad en el
desarrollo del trabajo.

1.7.2.3.- Forma.-

El Artfculo 424 (84) de la Ley_
Federal del Trabajo, indica las

normas que se deberfn seguir pa-

ra la formaci6én del reglamento_
interior de trabajo:

I. Se formularén por una comi--

(84) Cavazos Flores Baltazar, Obra Citada en el -
No, 73, PAgs., 339-340,
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II.

ITI.

IV.

104 -

sifn mixta de representan-

tes de los trabajadores vy
el patrbn;

Si las partes se ponen de
acuerdo, cualquiera de ---
ellas, dentro de los ocho_
dfas siguientes a su firma,
lo depositar8 ante la Jun-
ta de Conciliacién y Arbi-
traje;

No producirdn ningGn efec-

to legal las disposiciones
contrarias a esta Ley, a -
sus reglamentos, y a los -
contratos colectivos y con
tratos ley; y

Los trabajadores o el pa--
tr6n, en cualquier tiempo,
podrdn solicitar de la Jun
ta se subsanen las omisio-
nes del reglamento o se re
visen sus disposiciones a
esta Ley y demfs normas de
trabajo.




1.7.2.4.-

Difusidn.-

Sabemos que el reglamento inte-
rior es obligatorio para los --
trabajadores y para el patrbn,-
resulta conveniente y obligato-
rio imprimir dicho reglamento y
dotar a todos los representan--
tes del patr6n y a todos los --
trabajadores, de un ejemplar --
del mismo, ademds de fijarlo en
los lugares mis visibles del es
tablecimiento, normalmente en -
vitrinas especiales para ello.

Lo anteriormente dicho tiene su
origenken el articulo 425 de 1la
Ley Federal del Trabajo, que --
asienta:

"El reglamento surtiri efectos_
a partir de la fecha de su depb
sito. Deberd imprimirse y repar
tirse entre los trabajadores y
se fijar8 en los lugares més vi
sibles del establecimiento" (85)

(85) Cavazos Flores Baltazar, Obra Citada en el -
No, 73,- Plg, 340.
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s

Conviene, ademis de lo ya men--
cionado, que se haga conocer el
contenido del reglamento al per
sonal de supervisibn, mediante_
conferencias informativas que -
comprendan, ademis, la interpre
tacién y el alcance juridico de
lo estudiado.

1.7.3.- Relaciones con el Sindicato. -
La Ley Federal del Trabajo (86) establece.-

Articulo 356.- Sindicato es la Asociacibn
de patrones o trabajadores constituida pa
ra el estudio, mejoramiento y defensa de.
sus respectivos intereses.

Articulo 360.- Los Sindicatos de trabaja-
dores pueden ser:

I. Gremiales; los formados por trabajado-
res de una misma profesibn, oficio o -
especialidad;

(86) Cavazos Flores Baltazar, Obra Citada en el -
No. 73, Phg. 340,
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iI.

III.

IV.

De Empresas.- Los formados, por tra-
bajadores que presten sus servicios_
en una misma empresa;

Industriales.-los formados por traba
jadores que presten sus servicios en
dos o mds empresas de la misma rama_
industrial;

Nacionales de Industria.- los forma-
dos por trabajadores que presten sus
servicios en una o varias empresas -
de 1la misma rama industrial, instala
das en dos o mis entidades federati-
vas; y '

De oficios varios, los formados por
trabajadores de diversas profesiones,
Estos sindicatos s6lo podrén consti-
tuirse cuando en el municipio de que
se trate, el nGmero de trabajadores_
de una misma profesifn sea menor de
veinte.

Articulo 361,- Los Sindicatos de Patrones
pueden ser:

I. Los formados por patrones de una o va-
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rias ramas de actividades y

II. Nacionales.- Los formados por patro--
nes de una o varias ramas de activida
des de distintas entidades federati--
vas.

Artfculo 364.- Los sindicatos deberdn ---
constituirse en veinte trabajadores en --
servicio activo o con tres patrones, por
lo menos. Para la determinacién del nfme-
ro de trabajadores, se tomardn en conside
racién aquellos cuya relacifn de ‘trabajo_
hubiese sido rescindida o dada por termi-
nada dentro del perfodo comprendido entre
los treinta dfas anteriores a la fecha de
presentacifn de la solicitud al registro_
del sindicato y en la que se ototgue;és;é,“

Sefialando lo anterior, como via de recor-
datorio, con frecuencia surge la pregunta:
(Por qué los trabajadores se refinen en --
sindicatos?

Strauss y Sayles en Los Problemas humanos
de la direccibn, menciona que las dos ex-
plicaciones que se dan a esta interrogan-
te son una simplificacién exagerada del -
problema cuando se dice: '"Que la empresas,

- 108 -




ha sido tonta, egoista, o ambas cosas, al
proporcionar condiciones de trabajo insa-
tisfactorias, permitiendo una supervisifn
deficiente, etc.; y en el caso de empre--
sas bien organizadas, el personal se ha -
sindicalizado como consecuencia de radica
les y agitadores ajenos a la empresa que
engafiaron a la masa de trabajadores"(87).

Pero no debemos pensar que existen estas_
dos fGinicas posibilidades, que serfa en --
cantidad 1a minima parte, por lo que tam-
bién debemos considerar:

"La necesidad de asegurar los salarios y_
beneficios recibidos, medio de comunica--
cibn con la direccibn de la empresa y con
veniencia de participar en forma activa -
en las decisiones que a sus agremiados --
afecta. Necesidad de pertenecer a un gru-
po, saber que se cuenta con su apoyo y --
aceptacibn que se traduce en seguridad, -
asf como un medio de presibn para mejorar
su nivel de vida. En otras palabras: ----
Gilmer en su Psicologfa industrial, sefia-
la que sin desconocer las condiciones ---

(87) Arias Galicia Fernando, Obra Citada en el No,
82." p‘go 3030
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econbmicas y las circunstancias particula
res de cada empresa, la razbn positiva pa
ra que los trabajadores se organicen, es_
el deseo de lograr una mayor seguridad y
el sentimiento de que es el sindicato el_

Gnico camino para obtener resultados'" - -
(88).

En consecuencia, los trabajadores al no -
ver satisfechas sus necesidades por medio
del sindicato o por falta de una represen
tacién genuina le provoca frustraciones -
que cuando se desbordan ocasionan Serios_
conflictos. Por otra parte, los patrones_
(en la acepcibn que la Ley d4 a esta pala
bra) frecuentemente resienten la intefveg
cibn del sindicato como una cortapisa a -
su libertad de decisifbn.

Se ha observado con frecuencia que las re
laciones entre la Gerencia y Sindicato si
guen un curso bastante uniforme de cambio
hist6rico, establece Mc Gregor, (89), con

(88) Arias Galicia Fernando, Obra,Citada en el --
No. 82.- Pdg. 303

(89) McGregor Douglas '"Mando y Motivacién' Ed.Dia
na Mé&xico 1981, PdAg, 86,
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tinGa diciendo que, cuando se organiza --
por primera vez una unién laboral en una
planta, el contacto probablemente se pres
tard a un alto grado de sospechas y con--
flictos. |

Casi siempre va desapareciendo poco a po-
co esta "etapa de lucha", a la que sigue_
otra relativamente neutral, caracterizada
por la disminucién de las sospechas, la -
aparici6n de un entendimiento mutuo y, en
general, una atmbésfera ligeramente amisto
sa.

Esta es la etapa de la negociacifn colec-

tiva fructuosa. Cuando las circunstancias
son favorables, surge una tercera etapa -
en las relaciones entre el Sindicato y la
Gerencia. En ella ya se ha desvanecido --
las reservas y desaparecido los conflic--
tos, produciéndose una atmbsfera no sélo_
de aceptacién'sino de esfuerzos construc-
tivos comunes, para resolver los proble--
mas que afectan a ambas partes. A esta --
tercera etapa del proceso histbrico se le
ha aplicado la denominacién de Coopera--
cibn Entre Sindicato y Gerencia.
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(90)

RELACIONES EXTERNAS. -

Las empresas, cualquiera que sea su tipo, forman parte -
de una sociedad, por lo tanto tendr8d interrelaciones con
diferentes personas fisicas y morales ajenas a la misma_
organizacibn, ya que sin la relacifn y la existencia de
éstas no podrfa subsistir; asi por ejemplo, necesita de
los proveedores para que le surtan las materias primas y
poder transformarlas para obtener el articulo final, co-
mo paso siguiente vender el mismo a sus clientes, pero -
para que esto suceda, necesitari de otras personas o ins
tituciones, como podrian ser los bancos, para obtener re
cursos financieros, y al mismo tiempo serd regulada en -
forma externa por las autoridades.

2.1,- Proveedores.-

Como ya vimos en el punto anterior, en relaciones_
internas (90), el Departamento de compras como par

te integrante de una S@presa, su principal rela---
ci6n se debe precisamente con los proveedores, ---

quienes surten a una organizacibn de todos los ma-
teriales necesarios para su operacidén normal, y --
que van desde papeleria hasta las materias primas,

Ver Cap. III, punto 1.5
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Adentrindonos un poco, en lo que se refiere a la -
industria refresquera, podemos decir que sus prin-
cipales proveedores son los que les surten los si-
guientes materiales:

- Concentrados para Refrescos.
- Envases,
- Corcholatas.
- Camiones.
- Acido Citrico.
- Cal Quimica (Purificador).
- Azficar Refinada.
- Benzoato de Sodio.
Gas Carbénico.

Dado que la fabricacién de los refrescos se lleva_
a cabo por medio de un proceso continuo de produc-
cién, el cual se encuentra demasiado tecnificado,-

que los obreros poco contacto tienen con el produc

to, pero que laboran tres turnos diarios; en conse
cuencia un proveedor es muy’ importante para una Em
botelladora, porque si llegara a faltar alguna de
las materias primas que intervienen en el proceso,
originarfa parar la produccibén; que definitivamen-
te tendrfa un impacto negativo de gran importancia
en la empresa.
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2.2.

Clientes., -

Una vez elaborado el producto habri que venderlo a
los clientes de la empresa, para que pueda conti
nuar el ciclo productivo de 1a misma.

LLos clientes son la parte medular de las relacio--
nes externas de una empresa, ya que son los adqui-
rientes del artficulo fabricado en una empresa, y -
que si lo queremos ver desde el punto de vista fi-
nanciero, los clientes son la fuente principal de
ingreso.de la compafiia.

Los refrescos, es un producto de consumo popular,-
por lo que no podrf existir una relacifn directa -
entre el produétor y el consumidor final, sino que
se har8 a través de un distribuidor o detalliSta,-
los que si tendrin relacibn directa y ser8 precisa
mente que por conducto de &stos el embotellador o
fabricante de refrescos se enterar8 de las necesi-
dades y gustos de los consumidores finales.

Por consiguiente es necesario hacer resaltar la im
portancia que tienen los distribuidores y detallis
tas en las relaciones externas de una empresa Embo
telladora.
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2.3.-

Instituciones de Crédito.-

La relacibn que se di entre una empresa y las Ins-
tituciones de Crédito, son de carfcter financiero.

Una Embotelladora de Refrescos, para su buen fun--
cionamiento y debido al control de precios que el
Estado ejerce sobre la misma, requiere de financia
mientos de parte de la Banca, con objeto de reali-
zar cada vez mayores inversiones, de tal manera --
que le permita subsistir y al mismo tiempo mante-
ner rentable la embotelladora.

Inversiones que serfin canalizadas en la compra de
maquinaria, envase, equipo de transporte, etc., pa
ra incrementar los ingresos.

Ultimamente no ha sido tan fdcil conseguir recur--
sos econémicos de la Banca privada nacional, conse
secuentemente se han buscado otras fuentes alterna
tivas de financiamiento, que invariablemente se ob
tienen del extranjero, pero existe un problema a -
este respecto, que la moneda nacional est4d sufrien
do constantemente devaluaciones originando que 1la
deuda contrafda en moneda extranjera se incremente
también constantemente en pesos,
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Adem8s del financiamiento, la banca privada presta,

entre los mids importantes servicios, los siguien--
tes:

- Cuenta de cheques.

- Ordenes de Pago.

- Descuento de documentos.
- Inversiones en Valores,
- Ensobretado de N6minas,

- Labor de Impuestos y Servicios por cuenta del -

Gobierno,

Como se puede observar, la empresa necesita del --
Banco, pero también el banco necesita de la empre-
sa, ya que sin &sta no podrfa existir el Banco, -- !
porque las empresas en su conjunto proveen de re-- 1
cursos monetarios al banco y &ste les presta a las |
mismas.
\
\
\
|
\

2.4 » " Gobierﬂo- -

En cualquier tipo de sociedad existen una autori--
dad que regula las actividades de la misma, en for
ma general y al mismo tiempo le presta ciertos ser |
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vicios, y éstos serdn en funcibn a los impuestos -

recabados, asf como también de las cuotas que por
otros conceptos obtiene el Gobierno.

De ahi 1a importancia que las empresas cumplan pun
tualmente con sus obligaciones fiscales y demds --
conceptos que a continuacibn veremos:

2-4-1." ImpueStOS-'

Como ya mencionibamos anteriormente que --
existe la obligacifén de las empresas pagar

\
‘impuestos al Gobierno, para que &ste pueda
desarrollar su funci6bn de servicio social.

Ahora bien, los Impuestos que paga una Em-
botelladora, entre los principales tenemos:

- Impuesto Especial de Produccibn y Servi
cios.,

- Impuesto al Ingreso Global de las Empre
sas.

- Impuesto al Valor Agregado.

-  Impuesto Sobre Productos del Trabajo --
(retenedor)
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214.2-—

- Aportaciones del 5% al INFONAVIT.

- Cuotas Obrero-Patronales al I,M.S.S,.

- Impuesto del 1% Sobre Remuneraciones Pa
gadas.

Habrd que agregar a lo anterior los Impues.
tos Estatales correspondientes.

Seguro Social,-

La relacibn que existe entre el patr6én o -
Gerente con el Instituto Mexicano del Segu
ro Social es de caricter obligatorio, por_
que estd reglamentada por la Ley del Segu-
ro Social, pero que si bien es obligatoria
esta relacién, la Empresa obtiene grandes
beneficios de la misma, ya que se estf des
prendiendo de 1la responsabilidéd de las ég
fermedades y accidentes que pudieran ocu--
rrirle. a sus trabajadores y al mismo tiem-
po adquiere la responsabilidad el Seguro -
Social, y para que la relacifn exista el -
patr6n tendr8 ciertas obligaciones (91) an

(91) Apuntes de Administracién de Recursos Humanos,
IOPON' C197S Pags. 26'28
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te el I.M.S.S.
Inscripcibn del Patrén,-

El patr6n debe inscribirse en el plazo de_

cinco dfas hdbiles, a partir de la fecha -

en que tenga el primer trabajador a su ser
vicio, sujeto al régimen del Seguro Social

obligatorio,

Cambios de Domicilio del Patrén,-

Debe dar aviso de cambio de domicilio de -
cualquiera de sus oficinas y dependencias_
dentro de un plazo de cinco dfas hébiles a
partir de 1la fecha en que ocurra el cambio.

Inscripci6bn del Trabajador.,-
El patr6n debe inscribir a cada trabajador:

a) Dentro de los cinco primeros dfas hébi
les en que empiece a prestar sus servi
cios,

b) Adn en los casos en que haya duda, el_
patrén deberd inscribir al trabajador_
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y hacer la solicitud por escrito al Ins
tituto de ese tipo de aclaracibn.

Baja del Trabajador.-

El patr6n deberd dar de baja al trabajador:

a) Dentro del plazo de cinco dfas hibiles_
a partir de la fecha en que se d& por -
terminado el contrato de trabajo.

En tanto el Instituto no reciba el avi-
so de baja, existirg para el patr6n, la
obligacibn de entregér las cuotas res--
pectivas.

Aviso de Modificaciones de Salario.-

Este aviso debe ser dentro de los cinco --
primeros dfas hdbiles, cuando tal modifica
cién cambie el grupo de cotizacibén., Las --
cuotas obrero y patronal se modifican a --
partir del siguiente bimestre,

Aviso de Modificacién del Riesgo,-

Cuando por cambio de giro, cambio o modifi
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cacién del local, aumento o cambio de ma--
quinaria, se modifique la clase de riesgo_
de la Empresa, deberd darse aviso por es--
crito al Instituto dentro de los cinco ---
dfas hdbiles siguientes a tal modificacibn.

Aviso por Accidente de Trabajo o Muerte de
un Trabajador.-

El Patr6n debe avisar al Instituto la rea-
lizacibn del accidente, llenar las formas_
que &ste le requiera para que pueda tipifi
car el accidente o la enfermedad profesio-
nal.

Baja del Patrén.-

Debe darse de baja dentro de los cinco ---
dias siguientes a la fecha en que haya de-
jado de tener trabajadores sujetos al régi
men del Seguro obligatorio. |

Cuotas.-

Debe enterar al Instituto las cuotas que -
conforme a la ley debe cubrir €1 y sus tra
bajadores,
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Para cumplir con la obligacién de enterar_
las cuotas que deban cubrir el trabajador_
y el patr6n, el patr6n al pagar el salario
correspondiente a su trabajador, podrd des

contar las cuotas que el

trabajador debe -

cubrir. Al patrén se le considera deposita
rio responsable de las cuotas que descuen-
te al trabajador, contrayendo por ese s6lo
hecho, 1la obligaci6n de entregarlas oportu

namente al Instituto.

Pago de Cuotas.-

El pago de cuotas obrero
hacerlo el patr6n en las

Para los salarios co-
rrespondientes a:

Enero-Febrero.....ses0..
Marzo-Abril......coe0es.
Mayo-Junio....eveessnnne
Julio-Agosto.eisriivneinen
Septiembre-Octubre......

Noviembre-Diciembre.....
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2.4.3.-

El Seguro Social Cubre.-

1.- Accidentes de Trabajo.

2.- Enfermedades Profesionales.
3.- Enfermedades no Profesionales,
4.- Maternidad.

5.- Invalidez,

6.- Vejez,

7.- Cesantia en Edad Avanzada,

8.- Muerte.

Infonavit., -

El Instituto del Fondo Nacional de la Vi--
vienda para los Trabajadores, nace por de-
creto presidencial el 24 de abril de 1972
con el objeto de proporcionar a los traba-
jadores casas habitacibn higiénicas y bara
tas.

El Infonavit se crea con las aportaciones_
que deben hacer los patrones bimestralmen-
te, del 5% sobre los salarios reales de --
sus trabajadores y con las aportaciones en
numerario, subsidios y servicios del go---
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bierno federal.

Son funciones del Infonavit: (92)

I.—

Administrar los recursos del fondo na
cional de la vivienda,.

II1.- Establecer y operar un sistema de fi-

ITI.

nanciamiento que permita a los traba-
jadores obtener crédito barato y sufi
ciente para:

a) La adquisicibn en propiedad de ha-
bitaciones c6modas e higiénicas.

b) La construccibn, reparacibn, am---
pliacién o mejoramiento de sus ha-
bitaciones; y

c) El pago de pasivos contrafdos por_
los conceptos anteriores,

~Coordinar y Financiar programas de --
construcci6bn de habitaciones destina-
das a ser adquiridas en propiedad por
los trabajadores; y

(92) Apuntes de Administracién de Recursos Huma--

nos,

I.P.N, C1975, Pdgs. 31-34,
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IV. Lo demds a que se refiere la fraccifn
XII del Apartado A del Artfculo 123 -
Constitucional.

Bajo este planteamiento el INFONAVIT, re--
presenta para el trabajador doble benefi-
cio:

1.- Integrar el fondo para hacer posible_
el crédito.

2,- Crear un ahorro para los trabajadores.

Créditos Para,-

- Adquisici6n de casa en propiedad.
-~ La construccién, reparacibn, ampliacifn
o mejoras de la habitacién.

El pago de pasivos.-

Es frecuente que el trabajador por su cuen
ta haya comprado su casa bajo el sistema -
de un crédito hipotecario a 10, 15 o més -
afios y a un interés del 12, 14 6 18% anual,
el INFONAVIT le concede, si asf lo desea,-
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un crédito suficiente y barato para que pa
gue ese crédito hipotecario y abra otro en
el Instituto a una tasa de inter&s mucho -
mis baja, lo cual representa un buen aho--
rro para el trabajador; esto mismo sucede_
también en el caso de construir, reparar o
mejorar su casa habitacibn.

El Crédito Infonavit y sus Caracterfsticas.-

- No requiere enganche.
- Plazo de 10 a 20 afios.

- Interés del 4% anual sobre saldos inso-
lutos.

El Seguro.-

Todos los créditos estdn protegidos por su
seguro a cargo del Instituto, con el fin -
de que cuando el trabajador se incapacite_
total y permanentemente o fallezca, el ---
Infonavit por medio de ese seguro pagard -
el saldo, liberando en esta forma a los fa
miliares del trabajador de tal obligacibn,
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Requisitos para Obtener un Cré&dito Infona-
vit, -

- Estar inscrito en el Instituto.
- Ser trabajador de planta o eventual,

- Llenar la tarjeta de informacibn.

Un Crédito Infonavit se Paga.-

Mediante abonos perib6dicos del 14 al 18% -
mds el 5% del patrén.

Estos abonos se calculan si el trabajador_
gana el salario minimo, sobre el 14% de su
salario real como miximo y sobre el 18% si
su salario percibido es superior al minimo.

Estos abonos los debe descontar directamen
te el patr6n al trabajador y enterarlos --
con su 5% a la Secretarfa de Hacienda y --
Crédito PGblico a través de sus Oficinas -
Federales de Hacienda y &stas a la vez den
tro de los quince dfas siguientes deberin_
enterarlos al Infonavit,
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2.4,4,.- Secretarfa de Salubridad y Asistencia.-

Dado que los refrescos son bebidas sin al-
cohol, que son ingeribles por el ser huma-
no, razdén por la cual, necesita autoriza--
cibén sanitaria, para efectos de controlar_
la calidad, higiene, los componentes y 1la
presentacibén de los mismos, de tal manera
que no representen algGn peligro para la -
salud del que los bebe. Para tal efecto --
las Empresas dedicadas a este ramo deberén
solicitar el registro y autorizacibn de --
venta del producto ante la Secretarfa de -
Salubridad y Asistencia y €sta después de_
analizar la solicitud y si cumple con 1los
requisitos establecidos por l1la misma Secre
tarfa le otorgard el registroy autoriza--
cién de venta del producto, con la salve--
dad de que deberi presentarse a revisién -
cada cinco afios.

En lo que se refiere a la publicidad de --
los refrescos ya sea en radio, T.V., cine_
o prensa también deberf obtener la autori-
zaci6n de la Secretaria de Salubridad y --
Asistencia, para llevar a cabo una campafia
de publicidad.

Por dltimo la Planta donde se elabora el -
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producto deberd cumplir con ciertas normas

sanitarias como:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

h)

i)

Ventilacién Adecuada.
Suficiente Iluminacibn.

Distribucibn adecuada tanto de maquina
ria como de materiales,

Sanitarios suficientes y limpios.

Si existen comedores deben estar lim--
pios.

Ropa adecuada para los empleados que -
tienen contacto con el proceso de fa--
bricacién.

Tarjeta de salud para los empleados --
mencionados en el punto anterior.

Contar con un Laboratorio de Control -
de calidad en el cual deberdn llevar -
un registro de las pruebas realizadas_
asi como con un quimico responsable --
del mismo,

Haber obtenido de la misma Secretaria,
la Licencia Sanitaria, la cual le per-
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mitird operar la planta con la acepta--

ci6én de 1la dependencia antes dicha.

2.4.5.- Secretaria de Comercio.-

La relaci6n de una Empresa Embotelladora -
con la Secretaria de Comercio, es una regu
larizaci6bn de €ésta hacia aquella.

El C6digo de Comercio (94) en su Art. lo.-
dice:

"Las disposiciones de este C6digo son apli.
cables s6lo a los comerciantes",

Pero, iQuienes son comerciantes?; el mismo
C6digo nos dice en su Art. 3o, fracc.II:

"Se reputan en derecho comerciantes: Las -
sociedades constituidas con arreglo a las_
leyes mercantiles".

M&s adelante en su Art. 16 del mismo CO6di-
go establece las obligaciones de los comer
ciantes:

(94) Cc6digo de Comercio y Leyes Complementarias.-
México 1980, Ed, Porrda, S.A, pP8gs. 3-
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"Art. 16.- Todos los comerciantes, por el_
hecho de serlo, estdn obligados:

I. A la publicacién, por medio de la pren
sa, de la calidad mercantil con sus --
circunstancias esenciales, y, en su --
oportunidad, de las modificaciones, --
que se adopten;

ITI. A la inscripcién en el Registro PGbli-
co de Comercio, de los documentos cuyo
tenor y autenticidad deben hacerse no-
torios;

III.A seguir un orden uniforme riguroso de
cuenta y razbn;

IV. A la conservacién de la corresponden--
cia que tenga relacibn con el giro del
comerciante'',

Por Gltimo queremos establecer la calidad_
reguladora de la Secretarfa de Comercio --
hacia los embotelladores en general, y es_
precisamente el control de precios de los_
refrescos, ya que Estos se han considerado
como productos de consumo popular; control
de precios que las empresas dedicadas al -

- 131 -




2.4.6.-

ramo de los refrescos tienen que cumplir y
adecuarse a los mismos.

Cd4maras Comerciales e Industriales.-

La industria refresquera, estfi asociada o
registrada a las siguientes CAmaras:

a) C4mara Nacional de la Industria de ---
Transformacién (CANACINTRA)

b) Confederacién Patronal de la RepGblica
Mexicana (COPARMEX)

¢) Asociacién Nacional de Productores de
Aguas Envasadas, A.C.

d) Cidmara Nacional de Comercio (CANACO)

Las Cdmaras, Asociaciones y Confederacio--
nes, sirven a las empresas del ramo en ase
sorfas, unificacién de criterios y servi--
cios de diferente Indole, que indudablemeg
te son de gran beneficio a las empresas.

- 132 -




CONCLUSION DEL CAPITULO.-

Las empresas, cualquiera que sea su ramo, necesariamente
tendrin relaciones, las que hemos clasificado en:

a) Relaciones Internas y
b) Relaciones Externas.

Las buenas relaciones internas traerdn como consecuencia
un buen funcionamiento de la negociacifén que se trate --
porque existird un mutuo entendimiento, que traeri como
consecuencia una cooperacidn de todos los Departamentos_
de la empresa para lograr el objetivo deseado.

Una compafiia tendri el nGmero de Departamentos, asf como
de su clase, necesarios para que opere a su mdxima capa-
cidad; en la industria embotelladora existen principal--
mente los siguientes Departamentos:

- Persaonal,.

Finan:zas.

Produccién.
- Ventas (distribucién)
- Compras.

Ahora bien, todos estos departamentos son a nivel de ge-
rencia, que estarfin bajo las ordenes de un director o Ge
rente General, quien serf8 responsable de los actos y de-
cisiones de aquellos, por lo tanto tendrd que controlar
los de alguna manera, una forma de establecer un sistema
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de control, serfa el celebrar reuniones del Gerente Gene

ral con sus Gerentes de Departamentos, en las que se dis
cutieran aspectos de la empresa, conocer los resultados
positivos y negativos de cada uno de los departamentos,
aunque esto Gltimo puede ser en forma privada.

El Gerente General, ademis de tener relaciones con los -
Gerentes de Departamentos tambi&n tiene con otras perso-
nas, como por ejemplo, el Consejo de Administracién, que
se encuentra en un nivel superior al del Gerente, y al -
cual éste informa de los resultados obtenidos en la em-
presa, asf como los planes de la misma.

Dentro de las relaciones internas, quizds las mds difici
les de llevar a cabo por el Gerente General, sean las --
Relaciones Laborales; sabemos que los trabajadores se --
unen a través de un Sindicafo, con el objeto de defender.
sus intereses ante el patr6n, y que en muchas ocasiones
han llegado al extremo de realizar una huelga para que -
se respeten derechos.

El patr6n estd obligado a acceder a las peticiones que -
le formulen los trabajadores, siempre y cuando sean lega
les y justas.

Dado que el Sindicato de trabajadores agrupa a un nGmero
determinado de los mismos, la contratacién se tendré que
hacer por medio de un Contrato Colectivo, en el que se -
establecen las condiciones segln las cuales debe presen-
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tarse el trabajo.

En el desarrollo del trabajo, también estard Reglamenta-
do por el Reglamento Interior de Trabajo, en el que exis

ten un conjunto de disposiciones obligatorias para traba
jadores y patrones.

Ahora veremos las Relaciones Externas, las empresas nece
sitan del exterior de las mismas para su normal funciona
miento, por ejemplo necesitan de los proveedores para --
que le surtan las materias primas, que después de trans-
formarlas necesita venderlas a sus clientes, también ne-
cesita recursos financieros los cuales puede obtenerlos_
de las instituciones de crédito, principalmente.

Pero como la empresa forma parte de una sociedad estd --
controlada o reglamentada por una autoridad, lo cual le
exige cumpla con ciertas obligaciones como: el pago de -
impuestos, las cuotas obrero-patronales al I.M.S.S., cuo
tas al INFONAVIT, cumplir ciertos requisitos ante la Se-
cretaria de Salubridad y Asistencia.

La Autoridad a cambio de lo anterior también estd obliga
da a prestar ciertos servicios a la sociedad en general.
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CAPITULO 1V

ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE

UNA EMBOTELLADORA DE REFRESCOS
(CASO PRACTICO)

ANTECEDENTES. -

La Industria Refresquera se puede decir que empezb en --
1560 (95) cuando unos cientificos europeos consideraron_
las propiedades espumantes y al mismo tiempo misteriosas
de las aguas de los manantiales, pero como no todos po--
dfan viajar a €stos, se trat6 de buscar una bebida equi-
valente a la que existfa en los manantiales antes dichos,
no fué tarea fAcil, ya que tuvieron que pasar 200 afios -
de estudio y experimentos tratando de mezclar el agua --
con un elemento gaseoso (lo que hoy se denomina carbona-
tacifén), dando como resultado 1la aparicién del agua ga--
seosa, en aquel entonces se preparaban tres botellas por
hora, ﬁero la industria siguié evolucionando a tal grado
que en la actualidad se pueden envasar hasta 500 bote---
llas por minuto. El agua de soda se introdujo a los Esta
dos Unidos por el afio de 1807, y principalmente se ven--
dfa en fuente de sodas y botellas, Teniendo una gran ---
aceptacibn entre el plblico norteamericano a tal grado -
que en 1850 ya habfan 64 Embotelladoras distribufdas en
la Unibén Americana, en ese entonces vendieron treinta y_
seis millones de botellas, incrementd4ndose afio con afio.

La industria refresquera se desarroll6é rdpidamente tanto
que empezaron a buscar nuevos mercados; ast fué como a -
principios del presente siglo, las aguas gaseosas llega-

(95) Oseguera Maldonado Pedro, Tesis Profesicnal
“Breve Estudio Contable Sobre la Industria Embote--
lladora de Refrescos', I,T,A.M, ,México 1965,-
Pdgs, 6-10
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ron a México provenientes desde luego de Los Estados Uni
dos, aqui también fueron aceptados lo que origind el de-
sarrollo de la industria y en la actualidad hay aproxima

damente 550 Plantas Embotelladoras distribufdas en todo_
el Palis.

Podemos afirmar que la Industria Embotelladora es una de
las ramas importantes de la economfa del Pafis, ya que --
las inversiones para la explotacidén de estas empresas so
brepasaban en 1963 la suma de mil quinientos millones de
pesos; (96) y en la actualidad proporcionan trabajo a --
ochenta y cinco mil trabajadores. (97) el valor total de
venta en el ajio de 1981 fué de m&s de cuarenta y un mil
trescientos cincuenta millones de pesos con una venta de
cajas de mds de ochocientos once millones. Contribuyendo
al Estado por concepto de impuestos con la cantidad de -

mds de siete mil cuatrocientos cuarenta y tres millones.
(98},

Es conveniente sefialar que esta industria, como unidad -
industrial, requiere para operar una inversibn muy eleva
da, representada en grandes superficies de terrenos, edi
ficios, y construcciones apropiadas, maquinaria y equipo

(96) Oseguera Maldonado Pedro, Obra Citada en el No. 95
pag. 7,
(97) Economfa Mexicana "An4lisis Econbmico 1981"

(98) Fuente de los Datos Anteriores: '"Asociacibn Nacio-
nal de Aguas Envasadas, A.C."
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de produccién, vehfculos para la distribucidn, botellas,
cajas de madera o plastico, Cabe hacer resaltar que esta

rama industrial es tfipica de las empresas que requieren_
en un gran volumen de produccifén para obtener una utili-
dad razonable.

Ahora bien, la prictica ensefia que un gran volumen de --
produccién sblo se logra a base de vender las mercancias
a precioé bajos, consecuentemente la relacibn que guar--
dan volumen y precios es tan estrecha que basta una mini
ma modificacidén en estos para determinar una situacibn -
sensible en las ventas.

La situaci6n en la cual se encuentra esta industria se -
ha logrado debido a las siguientes medidas tomadas:

a).- Vender sus productos a precios mids bajos tratando_
de conquistar el mercado que integran las masas --
con escaso poder adquisitivo.

b).- Una continua revisién de sus métodos operacionales,
a fin de mantener sus costos en los indices mis ba
jos posibles (99).

Para elaborar un refresco carbonatado es necesario se---
guir un proceso de fabricaci6n, el cual se divide en ---

(99) Oseguera Maldonado Pedro, Obra Citada en el No., 95
Pag.
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tres fases:

1).-

2).-

El agua que se usa para el llenado, enjuague final_
de la botella y fabricacién del jarabe, se trata de
un Floculador con cal (Hidr6xido de Calcio o ------
Ca(OH)z), Sulfato de aluminio, A12(50)4)3' y clorq_
en forma de Hipoclorito de calcio, Ca(CIO)z, es de-
cir, se le da un tratamiento de cal en frfo para ba
jar la calidad y oxidar la materia orgédnica que pu-
diera llevar en suspensifn y matar los microorganis
mos que pudieran contaminarla, a la salida del Flo-
culador, pasa el aguﬁ por un filtro de grava y are-
na y otro de grava y carbén activado, este Gltimo -
hace las veces de purificador al eliminar el cloro_
residual, y finalmente pasa el agua a través de un_
filtro pulidor de cartuchos de celulosa. En esta --
forma queda lista para su uso.

Fabricaci6n de Jarabes,-

El jarabe se hace previamente disolviendo el azGcar
en agua tratada segfin la proporcibn azGcar-agua, --
acorde a las formulaciones del producto que se vaya
a elaborar, y una vez disuelta, se filtra este jara
be a través de filtros prensa cuyo elemento filtran
te es papel de celulosa con una porosidad de 3 mi--
cras, Una vez filtrado el jarabe, se deposita en --
tanques donde se va a saborear y agregar el 4cido -
cftrico y el conservador (Benzoato de Sodio). Se --
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agita un perfodo determinado y estd listo para usar
se.

En esta forma el jarabe se bombea a una bomba pro--
porcionadora, que dosifica el jarabe y el agua tra-
tada y al mismo tiempo la bombea a un equipo de en-
friamiento y saturacién de gas carb6nico. En esta -
forma estd listo el refresco para ser bombeado a la
mdquina llenadora y taponeadora.

Lavado de Botella.-

La botella es colocada en la miquina lavadora en --
cangilones especiales que la acarrean a través de -
diferentes tanques que tienen soluciones cfusticas_
y de detergente. Inicialmente se les da un pre-en--
juague para quitar todas las partfculas o suciedad
que llevan y que son muy variadas. Esta agua se ti-
ra al drenaje después del enjuague, pero viene reci
clada de los enjuagues finales de la lavadora. Pos-
teriormente la botella se lleva a tanques dentro de
la misma lavadora que contiene sosa cfustica en con
centraciones de 0.5% a 3.5%. En la misma forma, va_
aumentando la temperatura hasta alcanzar 72°C., lo-
grando en esta forma una esterilizacifn completa --
por la accifn germicida del hidr6xido y la tempera-
tura. Posteriormente la botella se enjuaga con agua
que tiene cloro residual de 0,5 a 1.0 partes por mi
116n y finalmente con agua purificada sin cloro y -
asi es transportada hasta la llenadora,
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BEBIDAS PURIFICADAS "LOS CHORROS DEL VARAL'", S,A.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE 1981,

DISPONIBLE
Caja y Bancos.

CIRCULANTE

Doctas,por cobrar
Clientes,
Deudores Diversos
I.V.A, Acreditable
Almacén.,

Envase en Circulacidn
Mercancias en Trénsito.
Inversiones en Valores.

F1JoO

Terrenos

Edificio

Depreciaci6n Acumulada
Maquinaria y Equipo Industrial
Depreciaci®dn Acumulada
Mobiliario y Equipo de Ofna,
Depreciaci6n Acumulada.
Equipo de Transporte
Depreciaci6n Acumulada
Equipo de Ventas,
Depreciaci6bn Acumulada
Herramientas y Utensilios
Depreciacibn Acumulada
Deudores Diversos L,P,
Depbsitos en Garantia
Filiales,

Comisionista Cta. Cte,

DIFERIDO
astos de Organizacibn
Amortizacién Acumulada

1971930
18'477

151774S

38:428

9'040
b LAK.134
96'881
TT37150

331899

B 11}1
529

337

234

(En Miles)

2'344
1660
80'290
853
60'206
741608
3'558

29'419

1031704
1791453
123317
11'007
101588
80251
276
181715

20
36'248

181752

103

P A S 1

vV 0

CIRCULANTE
SueYdos y Salarios por pagar.
Impuestos por pagar.

I.V,A. por pagar.

Doctos. por pagar.

Créditos Bancarios,
Proveedores

Proveedores Diversos

F1JO

Doctos. por Pagar a L.P.

Cr8&ditos Bancarios L.P,

Proveedores L.P.

Acreedores Div. L.P.

Accionistas Saldo a su Favor.
SUMA DEL PASIVO:

13'878

252'938

C A P 1

T A L

Capital Social Fijo "AV
Capital Social Variable "B"
Reserva Legal

Superavit por Reval. de Act,
Utilidad por Aplicar.
Utilidad de! Ejercicio.

Fijo

SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL:
673331

AL L

450'000

261
437476
5'3453
75'406
45'550
461691

48'998

52'073
92'169
525
320
31'520

500000
1'097

1
21002
19'885

141

265'725

176'607

522'985

965'317



Gastos de Adapt. e Instalac,
Amortizacibn Acumulada.
pPatentes y Marcas.
Amortizacitn Acumulada
Derechos por Serv. Pub.
Amortizacibn Acumulada.
Gastos Anticipados

Impuestos Anticipados
Propaganda Diferida

SUMA DEL ACTIVO:

160
159

19
19

28
211270
3+701
66

25'170

965'317

SEREERE

Hoja No. 2
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ACT1VoO

DISPONIBLE
aja y Bancos

CIRCULANTE

Documéntos por Cobrar

Clientes .

Deudores Diversos.

I.V.A, Acreditable

Almacén,

Envase en Circulacién

Mercancias en Trénsito

Inversiones en Valores
SUMA:

F1JO0

errenos.
Edificios
Edificios en Const.
Maquinaria y Egqs. Inds,
Equipo de Transporte
Equipo de Ventas
Mob., y Equipo de Ofna.

Herramientas y Utensilios

NDeudores a Largo Plazo
Filiales.,
Depbsitos en Garantfa
Comisjonistas Cta, Cte.
SUMA:

DIFERIDO

Uastos de Organizaci6n

Gastos de Apart.e Inst,

Patentes y Marcas

Derechos por Serv. Pub,
»

BEBIDAS PURIFICADAS “LOS ClIORROS DEL VARAL", S, A,

BALANCE GENERAL COMPRATIVO
DE LOS AROS 1980/1981

(En Miles)
3
DIF. DIF,
1 980 1 981 1980/81 1980/81
PASIVOS
CIRCULANTE
131090 13'878 788 6,02 ueldos y Salarios por-
assEuRE LR -3 -8 & SaARERTS EREER pagar.
Impuestos por pagar.
1.V.A, por pagar.
24309 2'344 35 1,51 Documentos por pagar.
1'868 1'660 (208) (11.13) Créditos Bancarios.
38'732 80'290 41'558 107,30 Proveedores
906 853 ( S3) ( 5.85) Acreedores Diversos
47'932 60'206 12'274 25.61 SUMA:
82'914 74'608 { 8'306) (10.02)
2'438 3'558 1'120 45.94
44'899 29'419 (15'480) (34.48) F1JO0
Z527U%E 307940 3.9 Doctos. por pagar C.P.
ExEEmme mrzEnzME szucaxx emcore Créditos Bancarios L.P.
Proveedores a L.P,
Acreedores Diversos L.P.
110'012 103'704 ( 6'308) ( 5.73) Accionistas Saldo a Su-
162 385 179'453 17'068 10.5 Favor.
4264 -0 - ( 4'264) (100.00) SUMA:
107'801 123'317 15'S16 14,39
79'457 101'588 22'131 27.85
59'684 8a'2s51 20'567 34,46 SUMA DE PASIVO:
5'843 11'007 5'164 88,38
245 276 31 12165 CAPITAL
107766 18'715 7'949 73.83 Capital Soclial
11'631 36'248 24617 211.64 Reserva Legal
5 20 15 300,00 Superavit por Rev.de -
15'466 18'752 3' 286 21,2¢% Act. Fijo.
6737381 1 . Utilidad Por Aplicar
zxwEmsE ErRazme EesE==xa P T E Utilidad del Ejercicio
SUMA:
120 103 ( 17} (14.16)
9 1 ( 8) (88.89) SUMA DE PASIVO Y -
2 1 ( 1) (50.00) CAPITAL:
30 28 ( 2) ( 6.67)

DIF,
1980 1981 1980/81
513 261 { 252)
33'048 43476 10'428
5'352 5'343 ( 9)
48'403 75'406 27'003
48'413 45'550 ( 2'863)
311292 46'691 15°' 399
45'641 48'998 3'387
7177667 78%TIS
LA X2 X 1 3 ZWRERS® ESEEEGN
171490 52'073 34'583
55'480 92'169 36'689
598 525 { 719)
2'560 320 ( 2'240)
24'649 31°'520 6'871
sEERBY=R BRBREER En=2Eo®
313'439 442' 332 128'893
Toaazea znaeaRRE smaacren
350'000 500’000 150' 000
554 1'097 543
1311742 1 (131'741)
10'013 24002 ( 8'011)
10'862 19'885 9'023
mEaExae SERSSS®R sSeSERES
816'610 965317 148'707

Eresane
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DIF.

(49.12)
(0.17)
55,79
( 5.91)

49.21
7.38

197,73
66.13

(12.21)

(87.50)

27.87
2,
ESESER

41.12

42.86
98.01

(99.99)
(80,00)
83.07

.
nERE0s

18,21



Impuestos anticipados

Gastos Anticipados

Propaganda Diferida
SUMA:

SUMA DEL ACTIVO:

%
DIF, DLE,
1980 1 981 1980/81 1980/81
360 30701 3341 928,05
12'785 21270 B8'48S5 66.37
657 66 ( 591) (89.95)
TIU6Y T2FVIVO 117207

YL EEE T}

816'610

sTepBES

965 317

EazpERE

mEeanzn

1481707

nEeRaaR

.
uREREU

18.21

cuxnze

1980

Hoja No, 2

1981

DIF.
1980/81
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BEBIDAS PURIFICADAS "LOS CHORROS DEL VARAL", S. A,

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS POR EL PERIODO COMPREN-
DIDO DEL 17 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1981,

(En Miles)

VENTAS. 1'303,853
COSTO DE VENTAS. 574 388
UTILIDAD BRUTA, 729,465
GASTOS DE OPERACION:

Gastos de Venta. 542,622

Gastos de Distribucién 26,479

Gastos de Administracién 93,100

Gastos Financieros. 62,679 724,880
UTILIDAD EN OPERACION. 4,585

PRODUCTOS DIVERSOS

33,941

UTILIDAD ANTES DE I.S.R. Y P.T.U. 38,526
PROVISION PARA IMPUESTOS

I.S.R. 14,106

P.T.U. 4,535 18,641
UTILIDAD NETA: 19,885
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2.-

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.-

2.1.-

2,2.-

Objetivo de 1la Investigacibn.-

El objetivo de la presente investigacibmn es el de
conocer la situacién financiera que tiene una Embo
telladora de Refrescos, ﬁara lo que hemos escogido
el aflo fiscal 1981; en el cual analizaremos los es
tados financieros del afio antes mencionado asf co-
mo un combarativo entre los afios 1981-1980 y sus -
variaclones; esto nos dard una idea de la eficien-
cia administrativa por parte del Gerente General -
de 1la Empresa.

Definicibén del Problema.-

Sabemos que los refrescos estin controlados en su
precio por la Secretarfa de Comercio, esto origina
que las Empresas Embotélladoras, en ocasiones, se
vean en problemas financieros por el iIndice tan al
to de inflacién que padecemos todos en la actuali-
dad; en consecuencia el Gerente General o el Admi-
nistrador de una Empresa de este tipo se ver4 en -
la necesidad de implantar métodos, técnicas, y po-
1fticas de tal manera que le permita tener cada --
vez mds productividad en 1la industria, tratando de
reportar mejores resultados en el futuro,
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203;' HipﬁteSiS.'

La rentabilidad de una Embotelladora es baja debi-
do en parte al control de precios a pesar de los
subsidios que recibe del Gobierno.

2,4,- Procedimientos, -

Analizaremos los Estados Financieros correspondien
tes del afio 1981; en base a las siguientes razomes:

2.4.1,- Pruebas de Liquidez:
2.4,1,1.- Razbn Circulante.

Activo Circulante 266,816
FSTve circulante 265,725 1004 Veces

Esto quiere decir que el Activo_
Circulante tiene $1.004 centavos
por $1.00 de Pasivo Circulante.

2,4.1,2.- Raz6n de Acido o Pago Inmediato.

Activos Disponibles 127,589 0,48 Veces
PasIvos Circulantes 2'65':7!6'

Esto quiere decir que se tiene -
$0.48 de Activo Disponible por --
$1.00 de Pasivo Circulante,

- 147 -




2,4.1.3.- Rotacidén de Inventarios.

Costo de Ventas _ 574,388 _
Promedio del In —5'0':'2'06- 9.54

ventario.
B = a2y = 37.73 Veces.

Quiere decir que en un afio se ro
taron 37.73 veces el inventario.

2.4.2.- Pruebas de Solvencia.
2.4,2.1.- Pasivo Total a Capital Contable.

Pasivo Total o 442,333 _
Capital Contable 522,985 84.6 %

Esto quiere decir que por cada -
$1.00 que los accionistas han in
vertido en la empresa, los acree
dores han invertido § 0.85.

Podemos ver que la intervencidn_
de los accionistas es mayor que_
la de los acreedores.,
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2.4,2.2.- Pasivo Circulante a Capital Con-
" table,

Pasivo Circulante _ 265,726 _
Capital Contable -~ 5zz.98s - 0.8%

El resultado de esta raz6n signi
fica que los acreedores a corto_
plazo tienen una participacifn -
en la empresa de $0.51 pbr céda_
$1.00 que los accionistas han in
vertido en la misma.

2,4.2.3,- Pasivo a Largo Plazo a Capital -
Contable,

Pasivo 'a Largo Plazo _ 176,606 _
Capital Contable 522f935’ 33.8%

Al igual que la razbén anterior,-
significa la proporcién que los_
acreedores a largo blézq ($0.34)
tienen en relacifén con los accio
nistas ($1,00) de inversibn.

2,4,2,4,- Ca?ital Contable a Activos Tota-
les,
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Capital Contable _ 522,985 _
chivos Totales 955f3!7' 54.18%

Esta razén indica que la partici-
pacién de la inversi6n de los ac-
cionistas en el total de los acti
vos de 1la emﬁresa es del 54,18%

O sea, que los accionistas poseen
mis de 1la mitad del activo,.

2.4.2,4.1. Activos Totales a Capi
tal Contable,

Activos ‘Totales _ 965,317
]

Capital Tontable” SZ7°85 = 1.85 Veces.

Lo que significa que -
por cada peso que los_
accionistas invierten,
el negocio requiere de
$1.85 de activos, en -
consecuencia se han ob
tenido § 0.85 de finan
ciamiento.

2,4.2.5,- Activos Circulantes a Capital Con

table,
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Activos Circulantes _ 252,938 _
Capital Contable . ~ 527,985 0.48 Veces

Esta raz6n nos muestra que los_
accionistas han invertido $0.48
en los actives circulantes.

2,4,2.6.- Activos Fijos a Capital Conta--
ble.

Activos Fijos = 073,331 _ 9
Tapital Contable ~ 522,085 ~128.75%

Esta razbn mide la capacidad --
del capital contable para finan
ciar los activos fijos inmovili
zados de la empresa. En este ca
so la empresa ha invertido wuna
proporcifn mayor al capital con
table en activos fijos.

2.4,3.- Andlisis de Productividad de la Empresa.

Los accionistas siempre desean obtener un_
mayor rendimiento al de los acreedores, Yy
de hecho lo deben tener, ya que ellos son_
los que corren el riesgo mayor que pueda -
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tener la empresa, pero también querrdn u---
sar cada vez mds los recursos de los abreg-
dores, esto acrecentari los rendimientos --
de los accionistas, ‘

Las pruebas de productividad se obtienen --
generalmente al aplicar razones simples, --
las cuales principalmente, son las siguien-
tes:

2.4.3,1.- Capacidad de Absorcién de los ine
tereses y deuda.

Utilidades de Operacifn_ 4,585
Titer®s & mg'gac'ione"' 5" 52679~ 0732 Veces

Esto quiere decir que las necesi-
dades de interés se cubren .07 --
veces, y es al nivel que pueden -

. decaer las utilidades en opera---
cibn sin incapacitar a la empresa
para hacer frente a los pagos por
intereses sobre las deudas con---
trafdas.

2.4.3.2,- Rendimiento sobre la Inversifn de
los Accionistas,

Utilidad Neta _ 19,885
Capital Social 500,000

= 3,98 %
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204'3030'

2.403.4."

Esta raz6n indica que los accio-
nistas tuvieron un rendimiento -
del 3.98% sobre su inversifn, el
cual es muy bajo.

Utilidad antes de impuestos e in
tereses a capital social m8s pa-
sivo a largo plazo.

Utilidad antes de 101,205

Inpuestos e Intereses | -14.96%
i i

Capital Social mis pa 676,607

sivo a largo plazo,

Esta raz6n es una medida de efi-
ciencia due determina el rendi--
miento de la empresa (14.96%) so
bre los fondos que permanentemen
te se han usado en la misma,

La Eficiencla de Generaci6fn de -
Utilidades,

Como ya mencionamos anteriormen-
te, que en este tipo de empresas
las utilidades pueden impulsarse
mediante la mayor generacifn de_
volGmen de ventas por unidad mo-
netaria de capital usado 6 me---
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diante el aumento del margen de_
utilidades en las ventas, descay
tdndose esta Gltima por el con--
trol de precios.

Lo anterior se demuestra con el
siguiente cilculo, teniéndose --
que realizar en dos pasos; prime
ramente 1la rotacif6n de la inver-
sibn,

Veritas Netas 1'303,853

Tapital Social 500,000 - 2+61 veces.

Posteriormente se calcula la ra-
z6n de utilidad de operacibn.

Utilidad de operacibn _ 4,585
Ventas Netas ' I‘!DSfFES 0.35%

Por Gltimo, se multiplica la ro-.
tacién de la inversibn por la --
razén de utilidad de operacibn.

Rotacién de la Inversifn X Razén
de 1la Utllidad de OperaciQn.

2,61 X 0,35 = 91
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El resultado nos indica que efec
tivamente es necesario auﬁentar_
el volGmen de venta para mejorar
la eficiencia de generacién de -
utilidades.

2.4,3.5,- Ventas Netas a Caﬁital.

Ventas Netas _ 1'303,853 _
Tapital Social ‘fSUUﬁﬂﬂT 2.61 veces 6

$2.61

Esta razén nos indica el grado -
en que el volGmen de ventas esté
apoyado por el capital invertido,
o bien, que por cada $2,61 de ~-
ventas se requiera un peso de in
versién, este resultado nos de--
muestra que es favorable.por la_
raz6n de aumento en la rotacién_
de inversién.

2,4.3,6.~ Utilidad Neta y Ventas Netas.

Utilidad Neta _ 19,885

Ventas Netas IT3U3f853" 1.53%

Esta raz6n nos indica que por ca
da peso vendido se obtiene 1,53%
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de utilidad del mismo,

Es conveniente modificar esta ra
26n, midiendo 1a utilidad antes_
de impuestos.

Utilidad antes de impuestos _ 38,526
Ventas Netas 1'303,853

2.4.3.7.- Ventas Netas a Activos Totales.

Ventas Netas _ 1'303 853
Activos Totales 965, 317

= $1,35

Esta razén indica que por cada -
peso de inversi6n se generan ---
$ 1.35 de ventas, est4n compren-
didos la inversi6n de los accio-
nistas y los acreedores.

Debemos saber cual es el punto de equili--
brio de esta empresa, para lo cual tenemos
los siguientes datos:
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Total qu,Unidad

Ventas Netas $ 1'303,853 $ 64.22
Mds :0tros Ingresos T 3% 941 1,67
Total Ingresos $ 1'337,794 65.89
Costos Variables 572,977 28.22

Contribucién Mar
ginal. 764,817 37.67

Costos Fijos 726,291 37.77

Utilidad antes de
Impuesto 38,526 1.90

Unidades Vendidas 20,303 uUS
Férmulas :

PE= CF

s oM = MOL37.67 L 5ge6
64,22

ppe 726291

= 1'238,137
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2.5.- An8lisis de Resultados.-

Los resultados de las razones nos llevan a las si-
guientes conclusiones:

a).,-

b).-

En las pruebas de liquidez se observa que no_
tiene problemas la empresa en estudio, si aca
so puediera existir duda en lo que se refiere
a la razdén de 4cido o pago inmediato ya que -
tienen solamente $0.48 por cada peso de pasi-
vo circulante, pero que esta situacibn se com
pensa con la tan alta rotacibén de sus inventa
rios (38 veces al afio) debemos agregar que --
las ventas son de contado, situacién que le -
ayudard a hacer frente a sus compromisos de -
corto plazo,

Las pruebas de solvencia nos indican que la -
Empresa se encuentra en una buena situacién, -
ya que no corre el peligro de perder el con--
trol de la misma, porque los accionistas tie-
nen una nayor participacibén y cuenta la empre
sa con los activos suficientes para cumplir -
con sus compromisos, tanto a corto como a lar
go plazo, Asf mismo vemos que los activos fi-
jos son los que absorben la mayor parte del -
capital (128.75%), esto es explicable ya que_
las operaciones productivas de la empresa del
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ramo refresquero, requieren de una importante
aportacifén de dinero en maquinaria, debido a
que el sistema de produccibn est8 muy tecnifi
cado.

Ahora veamos el punto mis importante del estu
dio, la rentabilidad de la empresa, observa--
mos que la raz6n de rendimiento sobre la in--
versifn de los accionistas resulta un 3.98% -
anual de rendimiento sobre capital social, --
mismo que como pueden darse cuenta es demasia
do bajo, muy lejos del interés bancario para
el afio de 1981: 39.70%*,en consecuencia este_
rendimiento en el futuro puede ser mis bajo_
o igual, originando que el capital se mueva a
otra rama industrial o comercial mis rentable.
Se puede mejorar sustancialmente este rendi--
miento aumentando el volumen de produccibn, -
de tal manera que les permita aumentar la ren
tabilidad antes mencionada o que las autori--
dades respectivas autoricen un aumento al pre
cio de los refrescos.

Ahora bien, quisieramos ahondar un poco mis -
sobre el Gltimo punto, o sea el control de --
precios, consideramos que €ste es perjudicial
a la industria del ramo refresquero, ya que -

Fuente Banamex interés del mes de diciembre -
1981 en inversiones a un afio,
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2,6.-

Por un lado controlan el precio de los refres

cos, en algunas ocasiones retardan déhasiado_
la autorizacibn del aumento en precio y por -
otro lado los precios de los insumos suben --
constantemente como son los vehfculos de ----
transporte, el envase, corcholatas y demés ma
terias primas; adn mis mientras €stos dltimos
llegan a tener hasta tres o cuatro aumentos -
durante un afio, los refrescos no tienen algGn
aumento en el mismo perfodo, esto los coloca_
en desventaja frente a otras ramas en donde -
no existe el control de precios, o autorizar_
con mayor frecuencia el aumento del precio,

Por d4ltimo queremos hacer una considerécibn,-
como ya menciondbamos anteriormente la baja -
rentabilidad de la empresa, lo grave del caso
es que &sta es a pesar de los subsidios que -
recibe del Gobierno, como por ejemplo a tra--
vés del azfGicar y otros tipos de incentivos pa
ra un mejor desarrollo de la industria nacio-
nal.

Limitaciones. -

Después de. haber hecho el caso préctico queremos -
dejar bien establecido las limitaciones que tienen
los estados financieros en su anflisis, entre las_
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mds importantes tenemos (100) :

- Las transacciones y eventos econbmicos son cuan
tificados con reglas particulares que pueden --
ser aplicadas con diferentes criterios.

- Los estados financieros nos proporcionan infor-
macibfn expresada en moneda, de las transaccio--
nes efectuadas por la empresa y de su situacibén
financiera resultante de esas transacciones; --
sin embargo, la moneda es Gnicamente un instru-
mento de medicidn dentro de la contabilidad y -
deberd considerarse que tiene un valor que cam-
bia, en mayor o menor grado en funcién de los -
eventos econbmicos,

- En consecuencia se obtiene informacién cuantifi
cada de los eventos econ6micos que han afectado
a la empresa, pero los estados financieros, es-
pecialmente el balance general, no pretenden --
presentar cual es el valor de la negociacibn, -
sino que Gnicamente presenta el valor para el -
negocio de sus recursos y obligaciones cuantifi
cables.

(100) Principios de Contabilidad "Objetivos de los Esta
dos Financieros'" Instituto Mexicano de Contadores
PGblicos, A.C, 1981,
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Sin embargo, los estados financieros no cuantifi-
can otros elementos esenciales de la empresa, ta--
les como los recursos humanos, el producto, la mar
ca, el mercado, los clientes, proveedores, finan--
ciamiento, etc.

Ademds debemos tener en cuenta que los estados fi-
nancieros reflejan la situacifn de una empresa ---
puesta en marcha, por lo tanto estdn basados en va
rios aspectos en estimaciones y juicios hechos paF
ra efectuar los cortes contables o perfodos, y por
el hecho de que se preparan en base a reglas parti
culares de valuacién y presentaci6n; en consecuen-
cia, los estados financieros no pretenden ser exac
tos, '
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.-

Primeramente diremos que la administracién tiene sus ori
genes casi desde que el hombre, como tal, aparece en la_
tierra, sin embargo el primer indicio de su existencia -
escrita, aparece en los papiros Egipcios 1300 afios a.c.

La administracifn tuvo un desarrollo demasiado lento, --
tanto que hasta el Siglo XVI empieza a tener forma con -
la aparici6n de los "Cameralistas', un grupo de adminis-
tradores pdblicos e intelectuales alemanes y austriacos,
los cuales ya empezaban a utilizar técnicas administrati
vas y asi fueron apareciendo posteriormente otros auto--
res que contribuyeron al desarrollo definitivo de la ad-
ministracién como es el caso de Frederick Taylor, entre_
otros, todos E&stos especificando, seg@n sus teorfas, c6-
mo debfa administrarse una organizaci6én, basfndo ésto en
cualidades que debfa tener el Administrador o Gerente Ge
neral. Importantes contribuciones aportaron estos auto--
res, mismas que sentaron las bases de 1o que hoy conoce-
mos como ciencia administrativa.

Ahora bien, pasemos a la actualidad y vemos que un Geren
te General de una empresa es el principal responsable de
la misma, esto es, por sus decisiones, mismas que son --
las m&s importantes que pudieran ocurrir en una empresa,
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por lo que io puede emitirlas por simples corazonadas si
no que deberd apoyarse en técnicas administrativas, para
dictar 1la mejor decisién; se puede decir que la funcidn_
anterior es la mis importante, pero por ese hecho no de-
berd descuidar sus demds funciones como son: la coordina
cibn, el control y la organizacibn, €stas entre las mds_
importantes.

Como pueden observar, las funciones de un Gerente Gene--
ral son varias, considerando esta situacifn creemos ne--
cesario que debe delegar funciones, de tal manera que no
se sienta agobiado por desarrollar tantas funciones, des
cuidando actividades mfs importantes para la empresa, --
como puede ser la planeacibn.

Como parte integrante de un todo, la empresa, tiene re--
laciones tanto internas como externas, que le permitan -
realizar sus actividades operativas normalmente; el Ge--
rente General deberi prestar especial atencifn en estos_
tipos de relaciones, internamente deben fomentarse para
evitar conflictos que alteren la buena marcha de la em--
presa y las externas para mejorar la imagen de la empre-
sa, a la vez que obtener los productos y servicios de --
las empresas de fuera,

La empresa de refrescos analizada en sus Estados Finan--
cieros, del caso prdctico, encontramp s que, posee un ---
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buen nivel en cuanto a liquidez, mermdndose un poco es-
te nivel en su solvencia debido principalmente'a que en
el afio de estudio (1981) en comparacién con el anterior
(1980), aument6 el total de pasivo en un 41.12% (101),-
sintiéndose este aumento mds en el pasivo fijo (75.24%)
y el pasivo circulante (24.95%), sin embargo, hasta es-
te afio (1981) sigue siendo mayoritaria la participacibn
de los accionistas, aunque es por muy escaso midrgen, en
consecuencia, quizd lo que trate la empresa estudiada -
es funcionar en el futuro con recursos monetarios no --
propios.

En donde si nos damos cuenta que estd en mala situacifn
es en la rentabilidad, 3.98% es lo que obtuvieron de --
rendimiento sobre el capital los accionistas, esto se -
debe en parte al control de precios.
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