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~~ ANTRODUCCION.

Cualquier actividad humana, por sencilla que sea, requiere de planea
cidn, orgmlziclén. direccién y control de esfuerzos y recursos para facl
litar e! logro de los objetivos propuestos. La ausencla de éstos elemen--
tos (en especialel control) sustentan las mayores deficienclas empresaria
les, 'nilms que llevan al fracaso a mchas entidedes que fueron creadas -
como medios de subsistencia amplios y que, por desconocimiento o fﬂta de
comprensién de las t‘cni;u a_chlnlstra_tlvas son invitadas a perecer o su-

~wirse en 1a Incompetencia

Nos decidimos por ello iincursionar en un' Campo apisionante que ha
renovado Ql coﬁi:opto estético de la Administracidn, permitiendo conocer -
.- fos fundementos reales en los que descansan los pilares de las organiza--
 clones y dando pﬁrgen a roctlflcaclones.o ratiflcaclooés 'quo nndlflcar‘n-

- su trayectoria.

La'prescnto inves’tlgat:lén tiene por objeto demostrar !'a necesidad de
aplicaciones periddicas de auditorTas administrativas en empresas med!a--
nas, presentando métodos de control que mjdren en 1o posible aquellos =

sistemas que obstaculicen las operaciones de éste importante sector empre

sarfal.



-FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION,

o En México y en el mundo, en palses en procc’sb de d‘nrrollo'_y on l_os.
 §ltaﬁ§nt¢ Industriillzqdos; existe uancstfuctura Industria) cuya lntcgti
cibén i:u'edc ser deficiente o responder con'e'f-lcacla al li demanda de) 'n_i-i'-
cado interno de cads pals o » su correspondients demanda internacional. -
 §iﬁ'ihbargo. en &halqulir_nndelo:iﬁddsirlal-nnlstt'|a pl§uiﬂa y -ﬂlahi'-
industrla. €s una realidad. Es p#rie de la estructura industrial y, en =-

cualquier caso, es significativa,

La peqﬁeﬂa Industria, sl surgir mucho antes de que naclera o( cab|tpf

"

.l.i.sm_ !_;id,us’trial ’ tén_l‘a camd fuent:e creador;'a i as necesidades prlmahia's '--_-
del homnbre; el tallado de pledra. el ;r#bajo de metales, Ia manﬁfbctur; '

de prendas de vestir y ornamentales; etc, Asi se constituyd no solo cqmo

. una.fuqﬁte de abastecimiento de articulos para el consumo, sino, il.mlsmo

tlémpo.'en_ia piedra angular qué habfa de propicliar e! desarrollo de |as |

fuerzas productivas y es principalmente la industria de modestos recursos

donde se apoya la revolucién industrial y, con ello, la tecnologla que -

hoy fomentan y desarrollan las grandes empresas.

En México, desde ia etapa independiente, e! fendmeno de la industria-
1izacion despuntd con industrias como la textil, productos alimenticios,
muebles de madera, prodﬁctos quimicos, étc. Antes de 1910 hablan surgido_
la Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey, la industria del cemento, -
la industria del jabdn y otras unidades que en esa época se conslideraban

grandes empresas, sin embargo, tras de déstas ya existia la Inciplente In



dustria y la artesania casera,utilitaria y de ornato.

Después de 1a Revolucién Mexicans, al ampliarse e! mercado interno,
aparaciiroh lﬁdustriqs més _grandes.mdianas _y pequgﬂas'. Pero Iuc;‘pr.edo--'
minante en dicha estructdfa Industrlﬂ Que crece y Se desarrolla perrﬁa—-

nentemente es la pequefia y mediana industria,

" e 1930, segin cifras que ha élaborado el FOGAIN (Fondo de Garantfa
Industrial para el Fomento de las Empresas Medianas y Pequedas), la pe-- |
quaﬁa y mediana industria del pals, por el nimero de establecimientos re

presentaba el 12 % del total de la industria de transformacién, en tanto
| queﬂ'.au.ll % cbrresp&dl’a a la lndustrii menor que pequei"ié, 'és de_clr' ,-  .

talleres Y artesanfas,

- El reciente censo industrial de 1971 reportd un totall de 118 71}0 es-
tzéb_lecl'rﬁlent'os de la industria de la t'ran?sfor'macién,' de Yas cuales "el '_“-f-'
64.64 % son Industrias -pequeﬁas 'y médianaé, el 34.92 % falieres'y artesa

nfas, y sélo el 0.4k ¥ equivalen a 523 industrias con un capital conta--

ble mayor de 25 000 000 de pesos,

Cabe sefalar, que la pequefia y mediana industria en cualquier pafs,

no solo es de caracter econdmico, sino tamblén de orden soclal al incor-

porar fuerza de trabajo al sector manufacturero procedente del agro mexi
cano, contribuyendo a formar y capacitar la mano de obra que por su es--

tructura educacional no habrfa encontrado los elementos para su entrenz-

miento y capacitacién,



Asimismo permite incrementar e! nivel de ingresos de la poblacién al
constituir un mecan i smo redistributivo de la ﬁropladad entre parlentes y
amigos que son quienes forjan una idea & inician una actividad industrial

- -

en pequeita escala, transformdndose en captacién de pequedos ahorrds para

- hacerlos productivos y dar auge a su desarrollo,

Eﬁ“COnslderacidh.a todo lo antéﬁidr y en bﬁse a la-innegabieflmpdb- #“
tancia que qfrecé la Empresa Pequefia y Mediana en Héxico, se antoja un cam
po fértil para la aplicacidn de técnicas de control, especificamente de Au

- dltow?a;Adminlstrativa} ya qué 2 tfavéﬁ_de eSte método se pueden'ehcau;af
| ; fs§!uchhes_a ]os probleﬁas adﬁinistrativﬁs_présentados en las dlvﬁrsas dr-

ganizacibnés;.

Por tal motivo; procederemos a iniciar este estudio partiendo de las -

bases_fundamentales de-la_gmpresa mexicana.



bido y lhay diversas civilizaciones. La civilizacién es siempre un modo
de ser; el modo de ser de una sociedad, entendiendo por sociedad a '"a-
quella comunidad polTtica que rebasa los 1imites convencionales de las
naciones para abarcar a los diferentes pueblos y palses que estén com-

prometidos existencialmente en forma positiva o negativa con la civili

zacion de nuestro tiempo.

- Este concepto de la sociedad contemporéneas tiende a universal izar-
se. Hasta hace poco la unidad social reconocia como |fmites la orga-
nizacién politica del estado nacional. Ni a las comunidades étnicas -?-
que sobrepasaban estas fronteras ni a los grupos plurlnaclon_ales se les
reconocla como unidades sociales proplmnte dichas. Pero ahora ei con
cﬁpto de sociedad fhciimente se aplica a cdmmldades en las qﬁe el lazo

de unidn es 'una civilizacién'.

Pero 1a identificacién de sociedad y civilizacién no es sélo una --

cuestion de nombres, sino que se apoya en hechos reales. Se trata de ca

racter{sticas comines que la investigacién cientifica ha precisado.

Entre las mids conocidas se encuentran las siguientes:

a) El Progreso Tecnoldgico: Son evidentes l0s sucesos espectacu-
lares que estamos presenciando y que revelan el dominio que -
el hombre ha logrado sobre la naturaleza.

La técnica .:l.lena toda la vida del hombre actual y de su socie .
dad. Nuncaen la historia los adelantos tecnolégicos hablan -

. tenido tanta importancia como en la sociedad de nuestro tiem-

po.



b)

d)

El Desarrollo Industrial: La sociedad nuestra es una sociedad -
industrial, contrastada fuertemente con la anterior que fue una
comunidad agrfcola,

Debe entenderse que el proceso social no se conforma tnicamen-
te al trabajo fabril 'manufacturero, sino que comprende todas --
las demds actividades de la economla: la agricultura, el comer-

cio y la banca se industrializan.

Los palises més desérrollados son los pafses mas industrializa--

dos; y son por ello mismo, tos paises mas representativos de la
sociedad actual. Pero los paises subdesarrollados, en cuanto --

quieren llegar a ser como los otros, pertenecen también a 1a ci

vilizacién industrial.

La Urbanizacidn: La gran urbe es el centro de la civilizacién -
de nuestro tiempo. En ninguna parte como en la ciudad moderna -
se encuentran los medios propicios para una existencia como la
que busca el ﬁombre contempordneo. El alma de la ciudad es tan
absorbente que trasciende al campo. Este se ''urbaniza para ser

agradable'', La gente que permanece en los centros rurales adop

ta los estilos y formas de vida de la ciudad.

La ciudad es el modelo y en ella se establecen los cénones de -

la vida moderna.

La Presencia de las Masas: E! hecho cuantitativo de las muche=-=

dumbres o el fendmeno del crecimiento explosivo de la poblacidn



oxpl'ica_n por qué a la sociedad contemporénea se le 1lama ''socie

dad de masas''.

Pero la masificacién también es un hecho cualitativo que identi
fica a nuestra civilizacién. Es el proceso de vida tendiente ha
cia la estanderizacién. El hombre piensa, quiere, actda, segin

pautas, formas y estilos de vida que le son impuestos por su am

biente socla_l.

La Preponderancia de 1a Economla: Sabido es que las sociedades,
en diferentes épocas, se han caracterizado por 1a influencia -
que clertas instituciones ejercen sobre las demés, matizando 1a

vida de los Individuos y los grupos e identificando a Va civili

zacién en general,

~ De tal manera es svidente que a 1a sociedad contemporénea la i-

dentificamos plenamente con la economfia. Los valores econdmicos

se aprecian en nuestra civilizacién, de manera preponderante a

través de la aparicién de la "Utilidad".

El Plurallsm: Se 1lama sociedad pluralista a aquella en la que
ocurre la multiplicacién crecleﬁte de grupos organizados, los -
cuales persiguen una enorme diversidad de fines.

Asi sucede en la sociedad contemporénea.

Este fendmeno es propio del siglo XX.

LEs una resccién contra el individual ismo de! siglo XIX, o una



manifestacién de las corrlentes colectivistas, o una forma or-
ganizada de la masificacion social? pues bien, los datos expues
tos anteriormente nos permiten comprender sin dificultad alguna
la importancia que tiene 1a empresa en la sociedad de nuestro -
tiempo.

Ella es la institucién més representativa de la clvilizacién téc
nica, industrial y urbana del mundo moderno.

 Es-la empresa, indiscutiblemente, un producto'del progreso tecno
16gico y, a 1a vez 1a fuerza més poderosa que la impulsa.

Es 1a empresa el eje del fenémeno de la industrializacién que -
trhnsform'de rafz 1a vida econémica, 1o mismo en los palses oc-
cldentales que en el lejano Orients.

~ Puede afirmarse que es la empresa la institucién que maés ha con-
tribuldo al crecimiento de las grandes urbes y en ellas y por -
- ellas se han provocado los cambios més profundos de 12 vida so--
cial.

En el pluralismo de la sociedad contemporénea es 1a empresa, al
lado de 1a organizacién polltica, el centro de poder cuya in- -
fluencia es notoria, a veces avasalladora, al ejercerse sobre -
otros grupos socliales,

Y por dltimo, la itﬁportancia de la empresa crece desmesuradamen

te, tanto como ha crecido el valor de 1a economia en la vida de

la sociedad y en el destino del hombre segﬁn lo entiende la épo

ca actual.



1.2.-  DEFINICION DE_EMPRESA, ANALISIS E IMPORTANCIA, | '

Hoy la Empresa sea comercial, de serviclos o industrial es el
vehfculo més importante en la sociedad puesto que su funcidn es la crea
cldﬂ de riqueza y bienestar en el desarrollo de las civilizaciones moder
nas. Su flexibilidad le ha permitido intervenir en las formas més varia-
das para aportar soluciones al proporcionar medios de vida y crear pla--
~ taformas sociales y econémicas utiles para todos. Su pemmehch. su éxi
to-y'la importancia qué ha‘alcanzado como institucién social trascenden-

te, estén ligados al mundo de la creatividad y de la accién.

En su gestién del proceso econdmico, la empresa, como entidad

productora de bienes y servicios, constituye el factor que més ha in- -

I's

fluenciado en la evolucién y perfeccionamiento de la vida humana. No e-

xiste empefio materlal o intelectual, clentifico o artfstico, conquista
de la fé y 1a aventura histérica bajo todas las banderas y todas las -~

concepciones filoséficas donde la empresa no tome parte de una u otra -

forma.

La empresa son los hombres trabajando en comin, y, como todo
organism vivo, ha venido perfeccion&ndose a si mismo, trmsform&naose,
desarrollando las bases conceptuales que la sustentan, desde las teo- -
rias deshumanizantes del pasado siglo, hasta 1as concepciones contempo-
réneas que perciben al hombre como ser inteligente, libre, afectivo, -

parte y todo de la humanidad.
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La empresa es, por lo tanto, una célula econdmica destinada a
servir a los hombres en particular y a la sociedad en general para pro-
porcionarle b}enes y servicios, a quienes la integran para darles emplea
y las mejores prestaciones posibles, y a la sociedad al contribuir, en -
e! marco de sus limitaciones, a la mejorfa de sus componentes en todos -
sus aspectos, Por eso, cuando hoy empieza a ser vista como una verdadera
entidad de promocién social, y no como en el pasado, como una estructura
cuyo lnico contenido aparente era la obtencién de algin aprovechamiento,
las dos concepciones anélogas, fundidas en una s6la constituyen una base
estructural para el logro de finalidades econdmicas de interés general -
(+).

Para su desarrollo, la empresa precisa de un clima de confian-
za que le permita crecer y desenvolverse con la seguridad de que sus ope
raciones serdn respetadas y sus esfuerzos reconocidos, lo que podrd ser-
factible solamente en aquellas naciones estables, donde haya polTticas
de crecimiento empresarial y objetivos comunes entre estado y empresario,

a fin de lograr esfuerzos conjuntos que conlleven a una paz duradera, re-

flejada en su equilibrio socioceconémico.

La empresa también debe cumplir con un objetivo social, cual- -

quiera que sea su giro de actividades, su participacién en los problemas

- oum Sy oae B o WD uly sl T o A g Sy B Y B g S W W

(%) Discurso del Lic. Luis Guzman de Alba, Presidente de la --
CONCAMIN, ante la Unién Social de Empresarios Mexicanos en

Monterrey, N.L. Abril 26, 1977.
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nacionales, su apoyo a los planes de beneficio para el pals, su opinibn
y actuacidn honestas, su papel de productora y distribuidora de bienes

y servicios y de importante fuente de generacién de empleos determina -
su funcién. De esa forma, al ejercer influencia positiva en la vida so

cial, la empresa cumple con una de sus mayores responsabilidades.

Tiene asimismo una responsabilidad compartida en los logros de
~ launidad naclonal y de la Identfficaclén de las metas nacionales priori-
tarias con los demas sect&res, por 1o cual, su misién principal es !a ge
neracién de riqueza y su equitativa distribucién de bienes y servicios -

entre las poblaciones integrantes de la estructura social.

Procederemos ahora a analizar 10s puntos que mayormente afec~-

tan ¢ influyen en la Empresa Mexicana:

PolTtica Econdmica: La evolucién de la empresa estd determinada
entre otros factores, por la politica econémica. La escasez o abundancia
de crédito, el aumento de precios y costos, el Incremento de impuestos, =
la devaluacién, la inversién piblica y las prioridades de Inversién, etc.
son el resultado, en gran parte de dicha politica, la cual, en México ha
sufrido grandes cambios en los Ultimos afos. Es Iimportante la claridad y

definicién de este tema, pués ello permitird al empresario comprender --

las formas de comportamiento y actuar en consecuencia,

Inflacién: En estos momentos la inflacidn presenta ante nues- -

tros ojos una situacién desconocida para 1a gran mayoria de mexicanos, E~=
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110 requiere indudablemente de imaginacién y valor para idear nuevos -~

planteamientos 0 modiflicar los existentes.

El control gradual y efectivo de la inflacién requiere de una -

polftica econémica global mé&s obligada al control del gasto publico ajus-
tado a las posibllidades reales de financiarlo. Al fortalecimiento de -~
los ingresos de! sector piblico, ampliando la base gravable sin modificar
las ya altas tasas impositivas que se tienen actualmente. A un programa -
de salarics que, por un lado proteja el poder adquisitivo de los trabaja-
dores, y por el otro no deteriore la competividad de productos, tanto lo
interno o 1o externo y, finalmente, a 1a necesaria revalorizacién de los
activos de las empresas para evitar una descapitallzacldn general dado -
que el efectivo control de la inflacidn reqﬁlere austeridad en el gasto

piblico y ma desaceleracién en el crecimiento de la demanda interna; la

empresa deberd aprovechar al méximo los mercados internacionales.

Precios: El precio de 10s productos es un elemento importante
que actia como factor de alientod desaliento en el crecimiento de la -
produccién y'por consiguiente, en el desarrollo de la empresa. Este es -

un tema diffcil que requiere de un gran esfuerzo e imaginacién, a fin -

de obtener una concepcién realista de la economfa en que vivimos.

Para lograr un sano desarrollo econémico en el pafs, el dnico
camino seré el aumento de la produccién con una mejora permanente de la
productividad en todos los sectores. S6lo asi se aumentard el ingreso -

real de los trabajadores, manteniendo la competividad en los precios,
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Producclén y Productividad harén innecesarios los controles de
precios, alentarén la Inversién creando empleos, nos permitirén exportar

y sustituir importaciones, generarén més impuestos por el aumento de los

que los causen encaminéndonos hacia una salida progresista.

Relacién Precios - Salarios: El primero y més importante de -
los clrculos viciosos que hay que romper, es el de los preclos - sala~ -

rios, no sélo por sus consecuencias ecmdmltas. sino por sus aspect'os"-

de juSticll y bienestar social,

En este sentido esté orientado el programa de la Alianza para

la produccidn y especialmente el de los 90 productos bésicos.

Es necesario entender que precisamente en estos momentos se ds

ben unir los esfuerzos de los hombres de empresa para que, a corto pla-
z0, se puedan satisfacer las necesidades prioritarias de los nicleos de
poblacién més débiles, de tal manera que, en el mediano y largo plazo, -

se Incorporen més satisfactores a la demanda de otros grupos de la pobla

cién,

~ Debemos tener presente que a pesar de los fuertes desajustes -
que ha observado nuestra economla en los Gltimos meses, el desarrollo e~
conémico de México puede y debe continuar en base al substancial acervo

del capital humano, infraestructura productiva y recursos naturales de

que disponga.
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Es necesario pensar que ia estrategla de la empresa tendréd -
que ajustarse a una nueva realidad; enfrentamos un momento de emergen=-
cla y serd la solidaridad social l1a que nos permita superarla. Todos -

los esfuerzos deberan canalizarse y controlar la crisis con visién vy

con serenidad, pero con audacia, con optimismo, realista y con deci--~

sién inquebrantables.

Las tendencias inflacionarias, las recesiones econémicas; la
caida de mercados internos y_externos, la falta de financiamiento; el
aumento de los costos de produccién derivados del implemento de los in
sumos bésicos, los energéticos; el desempleo; la devaluacién de 1a mo-
| neda; el control de precios, etc; determina que esté permanentemente -
obl}gado a poner en balanza las cualidades y el ingenio de! empresario
y con la base de ellos dictaminar, las alternativas a escoger, sopesar
los pros y los contras y, finalmente, tomar 1a decisién siempre sobre
el éntendido’de que el éxito y el fracaso depende de que tal resolu---

cién sea afectada. Esto significa que su subsistencia depende de la -~

eficiencia con que desempeiie su misién,
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1.3 CLASIFICACION DE LA EMPRESA EN MEXICO,

Desde el punto de vista administrativo es necesario ubicar

claramente el concepto de "Empresa'’’, ya que dentro de sus émbitos se

desarrollan las técnicas de la clencia de 1a Administracidn.

Dice ¢! maestro Guzmén Valdivia que ''La palabra Empresa no
siempre se emplea con la misma significacién, no es un término unlvo
¢co. La accién de emprender o la cosa que se emprende clertamente exis
.I tui en la. entidad representativa de un régimen econdmico soclal, pe-
ro es preciso que se tomen en cuenta multitud de elementos que la --
simple iniclativa o accién de emprendar ni siquiera sugiere'.

Prosigue con una apreciacidn general 'sobre;.l problema y --
concluye: 'La Empresa es la unidad econémica social en la que el capl

tal, ol trabajo y la direccién se coordinan para lograr una produc--

cién que responda a los requerlmientos del medio humano en el que la

propla vida actﬁa".

Otro importante autor, Agustin Reyes Ponce afirma quv la -

empresa estd integrada por:

a) Bienes Materiales b) Hdlnbru y c¢) Sistemas.

Agrega que se puede estudiar en cuanto a los siguientes



- 16 -

aspectos:

-Econdmico -Jurldico -Administrativo -Sociolégio -De conjunto.

Un concepto general de Empresa es el sigulente: ‘''Empresa -
es la unidad productora o de servicios que, constitulda segin aspec-

tos pricticos o legales se integra por recursos y se vale de 1a Admi

nistracién para lograr sus objetivos'',

Mﬂln_ndo los aspectos antes enunclados, 1legamos a la con

clusién de que:

1.- Empress es 1 unidad productivs o de servicio. El_' antg
cedente de una activided 10 constituys un problema y su anhelo de s0
lucién. La Iniclacién de 1a empresa puede ser s satisfaccién de una

| i_hculdad ofreclendo un pfoducto o rindiendo un serviclo.

2.~ Constituide seqin aspectos précticos o legales, La ac

tividad puede |levarse a cabo por una unidad emanada de un contrato

legal y segdn las figuras jurldicas, o bien puede ser una constitu--
cién préctica y de tipo transitorio.

3.~ Se Integra por recursos: humanos, ﬁ“f._‘!"’ y_t‘cni*._'.

cos.

h,- -Y se vale de la Administracién
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vos: Esta ciencia es la que le sirve de elemento motor y le permite el

cumpl imiento de objetivos,

Ahora bien, los fines de la empresa pueden considerarse ob-
jetivamente como: ''La produccidn, transformacién o venta de blenes y

servicios para su mercado',

Basindonos en sus fines, podemos claslflcar a la empresa de

la manera siguiente:

1) En cuanto a sus flnes: - Lucrativas: Son aquellas entida--

des que ofrecen bienes o servi --
cios a cambio de obtener una ga--

nancla,

= No_lucrativas; Son aquellas enti-

dades que ofrecen bienes y/o ser-
vicios a cambio de obtener un be-

neficlio social.

. 2);' Por su naturaleza; - Piblicas: Son aquellas entidades

i

cuyo fin es satisfacer una necesi
dad de carécter general o social,
pudiendo obtener o no, beneficios

Lo anterior se sefiala porque el -
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objetivo del Estado como empresa-
rio no puede ser el obtener lucra

cion, sino satisfacer 1as necesi-

dades de! pueblo.

Privadas: Son aquellas entidades

- cuya finalidad consiste en 1a ob-

tencidn de un beneficio econdmico

mediante 1a satlsfu’ccldn de algu-

na necesidad de origen general o

soclal,

'3)  Por su Giro de Actlvl- - industrislies o Pr_oductoru; Es - |

ded.

aquells entidad donde se transfor
man unas materias en otras, las -
cuales pueden ser materias primas

intermedias o productos de consu-

mo Gltimo, buscando a través de ~

eita activided la obtencién de -~

una ganancla.

Comerciales: Es comercial una en-

‘tidad cuando su objetivo es la -~

compra-venta de mercanclas para -

- hacer llegar a 1os consumidores ,
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logrando con ello el obtener una ganan
cila a cambio del servicio ofrecido a -

los clientes.

Servicios: Es aquella entidad que ofre

ce asistencla técnica profesional o de
oficio a cambio de u'na remuneracioén --

proporcional al esfuerzo empleado para

su reallizacién.

Grande: Es aquella entidad que posee
las mdximas caracterfsticas en su gru-
po. (Capital mayor de 25 millones de -
pesos, numero de trabajadores mayor a

500 y namero de establecimientos mayor

a 10,

Mediana: Empresa en proceso de creci--

miento, hablendo superado la etapa de
taller familiar o artesanal, Se carac~
teriza porque su capital soclial es de

25 mil pesos hasta 24.999 millones. Su

__nﬁmero de establecimientos es de 3 a -

10 y su personal ocupado asciende a -

500,
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- Pequeila; Iniciativa modesta en magnli-
tud y capacidades, con inversiones ml
nimas en recursos y cuya administra--
cion es plenamente de tipo familiar.
Su personal ocupado se reduce al ele-
mental. Su capital social puede ser -
hasta de 25, 000 pesos y su nUmero de

establecimientos menos de tres.

Otra clasificacidn es la que Nacional Financiera, S.A., pre

paré, misma que hace referencia a las industrias enmarcadas en la eco

‘nomfia nacional. Al efecto se sefiala:

1.~ Industrias Primarias que abastecen a otras Industrias -

Naclonales:

- Energla Eléctrica.

- Petréleo.
- Gas,
- Carbén.
- Extraccidn de minerales metélicos.
- = Extraccién de minerales para productos qu[mlcoi.
- Extraccidn de madera, . -
| ..".'Gan.aderfa.

- Pesca.
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2,- Industrias de Produccién Intermedia que crean demanda para

miltiples industrias nacionales a la vez que abastecen a ©

tras muchas industrias.

~ Productos del petréleo.

'« Productos de carbén.

~ Hierro y Acero.

- Productos Quimicos.

- Papel y Productos de Papel,

- Materiales de Construccidn.

- Textiles.

3.~ Servicios necesarios para el Desarrollo Industrial.

- Transportes.
- Comunicaciones,
- Depdsito y Almacenes.

- Obras Pdblicas.

- Bancos y otras Instituciones Financieras.

- Qtros servicios.

b Industrias de Bienes terminados que crean demanda para nu-

merosas Industrias Nacionales.

- Productos Alimenticios.
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- Bebidas.

- Tabaco.

- Calzado, P;endas d? Vestir.,

- Muebles y Accesorios.

- Madera y Corcho.

- Productos de Caucho.

- Productos Minerales no Metélicos.

;-'ProductOs-No£SII¢os.

- Maquinaria,

- Aparatos y Accesorios Eléctricos.
- Equipo de Transports.

- |Industrias Manufactureras dlversas.

Otro listado que puede simplificar la clasificacién de Empro-'

sas es el sefialado en la revista ekpansidn (+), el cual se refiere a:

(+) Fondo Nacional de Garantla y Fomento
para la Industria Pequefia y Medlana.~ Cen

so Naclional de {970.
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| .- EMPRESAS DE BIENES O SERVICI0S DE CONSUMO FINAL:

a) Productos:

b)'Servfcios:

Productos Alimenticios.

Bebidas.

Tabaco.

Prendas de Vestir y Calzado.,
Viviendas.

Muebles y Accesorios,

Aparatos y Accesorios Eléctricos.

Cambustiblesiy Energla.

Otros Artfculos de consumo.

Comunicacibn.
Transpoftel

Depdsitos y Almacenes.
Bancos y otras Instituciones Flnahclerés.
Comercio.
Gobierno.

Otros servicios.

1l.- EMPRESAS DE BIENES O SERVICIOS DE CONSUMO INDUSTRIAL.

c¢) Energia;

d) Materias primas or

génicas:

Petréleo y Gas.
Carbén,

Eléctrica,

Agricul tura.



- Ganader'a.
- Pesca .

- Stlvicultura.

e)'H:tcrlas primas - Hierro y Acero.
inorgénicas: - Minerales Metélicos.

- Minerales no Metélicos.

~ f) Materiales en Pro - Hierro y Acero.
ceso de Transforma - Productos Quimicos.
cién y Materiales - Materiales de Construcciodn.

Terminados. « Textiles,

- Productos Metélicos.

= Maquinaria y sus Refacciones.
- Aparatos y Accesorios Eléctricos.
= Equipo de Transporte.

- Otros Materiales.

g) Servicios: - Comunicaciones y Transportes.

- Depésitos y Almacenes.

=~ Bancos y Otras lnstltuciones Financieras. |

- Comercio.
- Gobierno.

- Qtros Servicios.

) Revista Expansién. vol. VilIl, No. 200 Septiembre 29 de 1976,
~ Pé&gina. 60-63
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Haciendo referencia al tipo de adminlstracién que se ejerza en la empre

sa 0 entidad a tratar, cabe mencionar que existen clasificaciones al respec

to, por 1o que se deflnen como:

a) Empresa Estatal, Centralizada o Nacional: Es aquella en que su admi-
nistraciéon queda bajo el control del estado o gobierno por considerar

se éste como socio mayoritario o, en su defecto, socio Unico. Corres

ponden a este rubro todas las Secretarlas y Dependencias Gubernamen-

tales,

b) Empresa Descentralizada: Esta constitulda por las entidades que son
administradas en forma independiente del! control central del estado,
sin embargo, forman parte de sus Intereses, es declf. su funcién se-

r& apoyar al estado en aquellas actividades econémicas sociales que

- coadyuvan al bien comin.

c) Emgrésa Paraestatal: Es aquella entidad u orqganismo cuya administra-
cién recae en particulares, sin embargo también tiene injerencia el
Estado para formar parte de la sociedad, es decir, este Gltimo realli

za aportaciones de capital, sin ser mayoritario. Los socios particu-
lares aportan el 51 % del total de! capital ( omés ) y el estado la

parte proporcional restante,

d) Empresas Privadas: Son aquellas en las que el total de su capital so

clal y de trabajo es aportado por los particulares y cuya funcién es

la obtencién de utilidades a través de ta oferta de bienes, servi- =
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clos 0 mercanclas,

En México, el sector puiblico esté Integrado por el goblerno federal, -
120 organismos descentralizados y 569 empresas de participacién estatal -~
(510 mayoritariss y 59 minoritarias), incluyendo ademss lo relaftivo a los -
goblernos estatales y municipales. Sin embargo, Unicamente estén bajo con--
trol presupuestal del gobierno federal, 14 crganismos descentralizados y 13

empresas de participacién estatal mayoritaria. |

Al efecto sefialamos que aunque se mencionan claslflcaclones. de |ndus---
trias de acuerdo a los |ineamientos establecidos por FOGAIN, éstas son deri
vadas del concepto Empresa dependiendo de su giro de _actlvldad. es decir,
se 'mnclona s la I'ndustrla de Transformacion y Produccién en substltucldn_ -
del rubro "lndustrlhs", 'lndustrlas de Servicio en lugar de l-a denani‘ﬁacldn

"Servicios'" o Industrias de Bienes Terminados en calided de articulos co-

mercliales.

. Continuando bajo este criterio, de'acuerdo a su giro de actividades, -
presentamos a continuacién una clasificacién de Empresas, a fin de sefalar

diversos puntos de vista que, sobre este tema, han+ tenido a bien exponer es

tudiosos de 1a materia.

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

(Por su giro de Actividades)

| .- Sector Primario.
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11.- Industria;: . @) Mineria y del Petréleo.
B) Metaldrgica,
c) Siderdrgica.

d) Automotriz.

L J

e) Quimica, ?etroqufmlca, Agroqutmlca,'Farma- |
céutica, Plasticos y Hules Sintéticos.
. f) Eléctrica y Electrénica.
.g) Textil,
| hj Alimentos. Bebidas y Tabacos.
i) Construccién,
j) vidriera.

k) Otras.

itl .= Comercio.

iV,- Servicios,

Como complemento a 1o anterlior, el siguiente cuadro muestra una distri-

bucién de empresas en México por sectores, (+) mismos que pueden ser clasi-

ficados por rama industrial o actividad:

Clasiflicacion de Sectores Quienes 1o administran

P e e

i

Goblerno fFederal Empresas Privadas

- lIndustrial Patrimonio y Fomento Empresas Medianas y Grandes

Industrial.




Clasificacién de Sectores
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Quienes

lo administran

"

Gobierno Federal

- —

Empresas Privadas.

Salud y Seguridad Salubridad y Asisten

Social.

Educacién, Cultu
ra, Ciencias y -

TecnologTla.

Agropecuario y -

Forestal.

Comunicaciones vy

Transportes.

Administracién y

Defensa.,

ciaas

Educaclién Pablica, -
ihstituto Nacional -
de Bellas Artes, Con
sejo Nacional de Cien

cia vy TecnologTla.

Agricultura y Recur=--

sos Hidrédulicos.

Comunicaciones y Trans

portes,

Presidencia de 1a Repd

bl ica.
Poder Legislativo.
Poder Judicial.

Gobernacidn.

Relaciones Exteriores.

R L

Clinicas y Hospitales Priva-

dos,

Unlversidades Particulares -
{U.L.S.A.), Escuelas e Instl
tutos privados de ensefanza

primaria, media y superior.

Pequefas y Medianas industrias

ganaderas y forestales.,

Sociedades Autotransportistas
agrupadas.

CompaiTas de Aviacidn privadas
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Clasificacién de Sectores Quienes lo administran.

| Gobierno Federal Empresas Privadas.

Hacienda y Crédito -
Piblico.
Programacién y Presu
puesto.

Procuraduria General
de la Repiblica.
Defensa Nacional.

Secretarfa de Marina.

7.~ Comercio. Comercio l Pequefios comerciantes.
Medianos comerciantes.
8.- Pesca Departamento de pesca. Exploracién pesquera en peque

fa, mediana y gran escala,

9.- Asentamientos - Asentamientos Humanos

Humanos., @ - y Obras Pdblicas,
10.- Turismo, Secretaria de Turismo Industria Hotelera,
11.- Laboral. Trabajo y Previsién -
Social,

(+) Revista Expansién No. 259 Vol. 11, Febrero 21 de 1979, Pigs: 32 y 33.
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Organismos y Empresas Descentralizadas que coadyuvan al desarrollo de |

los sectores antes mmhcionados,

|.~ iIndustrial: Petrdleos Mexicanos.
Comisién Federal de £lectricidad,
Compaiifa de Luz y Fuerza del Centro.
Fertilizantes Mexicanos.,
Diesel Nacional.
Siderurgica Nacional,
- Constructora Nacional de Carros,
Siderirgica L&zaro Cérdenas ''Las Truchas''.

Productor; e {mportadora de Papel, S.A.

2.7 Salud: Instituto Mexicano del Seguro Social,

instituto de Segquridad y Servicios Sociales

Para Tfabajadores del Estado.

3.- Agropecua- Productos Forestales Mexicanos.

rioy Fo-- Forestal Vicente Guerrero,

restal:

k.- Comunicacio Ferrocarriles Nacionales de México

nes y Trans Caminos y Puentes Federales de lngresos_9 S¢fv1¢T6;fC6ﬁ£é-

portes: X0S .,

Aeropuertos y Servicios Auxiliares,
Ferrocarriles Nacionales de México.

Ferrocarril del Paclifico.
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Ferrocarri! Chlhuahua del Pac!fico.
Ferrocarriles Unidos del Sureste,

Ferrocarril Sonora Baja California.

Aeronaves de México.

5.= Administracidn y Defensa: Loterla Nacional para la Asistencia

Piblica.

6.- Comerclo: Compafifa Nacional de Subsistencias Populares.
instituto Mexicano del Café.

Instituto Mexicano de Comercio Exterior.

7.~ Pesca: Productos Pesqueros Mexicanos,

8.- Asentamientos Humanos: Instituto Nacional para el Desarrollo

de la Counidad Rural de la Vivienda

Popular.
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1.4 DEFINICION, CLASIFICACION Y ANALISIS DE LAS INDUSTRIAS PE--

QUENAS Y MEDIANAS PARA LA ECONOMICA DEL PAIS.

1.~ Definicién:

Partiendo del criterio de que el giro de actividades de la
Empresa constituye el factor determinante para agruparls por rama in
dustrial, asl como que su capacidad de operacién y financiamiento de

terminarén su verdadera cilmnsldn. procederemos a mnlllzar el compor

tamiento de 1a Industria Pequefia y Mediana en Méxlico.

La magnitud de las industrias constituysn un fector funda-

mental para su control administrativo; es decir, la empresa deberéd -

ser considersds como mediana, pequefia 0 grande segin la comple]idad.

- que revista su organizacién,

Dicha complejidad depende bésicamente del nimero y diver-

sidad de las funciones y de los niveles jerérquicos que estructuren
a la. entidad (+).

Se dice que es Industria Artesanal o Famlilliar: (menor que
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pequefia) cuando el mismo duefio controla directamente a un grupo muy
reducido de personas, mismas que conforman el recurso humano de esa
entidad, Se trata de aquellas en las que el duefio es ayudado por --
unas cuantas personas, a quienes controla directamente, sin jefes

intermedios, siendo en muchas ocasiones familiares suyos. El ndmero

de estas personas no serd mayor de 4 a 5,

Se define a una industria como Pequefia: Cuando las funcio
nes se especializan de tal forma que existen por 10 menos tres gru-

pos fundamentales: Los destinados a la produccién de bienes y servi
cios, los encargados de la colocacion, distribucién y venta de esos
bienes y servicios ante el piblico, y otras personas encargadas de

las funciones relacionadas directamente con las finanzas y control

de los recursos monetarios.

Consideramos, por 1o tanto que 1a Pequeiia Industria tiene
una inversidn total de 75 mil pesos a 5 millones de pesos,_coﬁtando
ordinariamente con un volumen de personal de 6 a 50 empleados y eje~

cutivos) ya que esto implica necesariamente establecer por 1o menos

un nivel de jefes intermedios.

(+) AgustlTn Reyes Ponce, Administracién de Empresas.

Teorfa y Pr&ctica. Primera Edicidn. Editorial Li-
musa 1976 Pagina. 95.
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Serd Industria Mediana: Aquella que cuenta con mdrgenes de
51 a 500 trabajadores, es decir, cuando la empresa se encuentra cla-
ramente diferenciada en sus funciones, reflejadas en 6, 8 y hasta 10

y con 3, 4 y hasta 5 niveles jerarquicos,

La Industria Grande: Surge cuando el numero de funciones -
~ que realizan grupos diversos de personas especializadas sean muy ---
grandes Yy dlférenclados, no pudiendo Intercambiar el personal por el
alto Indice de especia!iiacldn imperante en el medio, existiendo de
7 6 més niveles jerfrquicos. Su numero aproximado de trabajadores --
serd de 500 a 1000 o mas, segin sea el caso, esto es, dependerd di--
rectamente de la magnitud del capital invertido, mercado real Yy po--
tencia'en el que se desarrolla la entidad"cmtencla y nimero de --
establecimiento y sucursales con que se cuenta. A este tipo corres--

ponden la mayorfa de las empresas trasnacionales que existen en nues

tro pals y en el mundo entero,

En México, son muy pocas las empresas de cépital netamen-
te mexlcano que pueden identificarse plenamente en esta clasifica--
cién, ya que las entidades que alcanzan tal denominacién estén ;:on-
formadas por agrupaciones empresariales integrantes de una nueva --

persona moral, casi siempre bajo la modalidad de consorcios indus--

triales.
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Por 1o tanto, la magnitud de las industrias puede partir de criterios -
mercadolégicos, de proyeccién, aspectos financieros (como la composicién

y monto del capital soclal y de trabajo) o del personal ocupado, depen---

diendo de la institucién y objetivos de su clasificacidn,

Cabe sefialar que el presente estudio hard mayor énfasis en el andli

sis de las Industriasconsideradas como Pequeiias y Medianas por constitulr

nuestro objetivo primero.

Clasificacién de las industrias en México.

A efecto de esquamatizar la gran diversidad de Industrias que exis--
ten en nuestro pafs y a fin de unificar criterios que al respecto ha sido
necesario emitir, Nacional Financlera, a través del Fondo de Garantfa y -

Fomento Industrial para la Pequefia y Mediana Empresa (FOGAIN), ha clasifl

cado el sector industrial de la siguiente manera:

GRUPO TIPO DE INDUSTRIA

20 - Productos Alimenticios,
21 - Bebidas.
22 - Tabacos Elaborados
24 - Fabricacién de Calzado,
2l - Fabricacidn de Prendas de Vestir,

25 =~ Industrias de la Madera y el COféhO, con excepcién dé_la'Fg_f"

bricacién de muebles.
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33

33

tY

85

TIPO_DE INDUSTRIA

Muebles y Accesorios.

Papel y sus Productos.

Imprenta, Litograffa, Editoriales e Industrias conexas.
|ndustrla del Cuero y sus Productos, con excepcién de -
la fabricacién de calzado y otras prendas de vestir,
Productos de Hule.

Substancias y Productos Qufmicos.

Productos Minerales no Metélicos, con excepcidn de los -
derivados del Petréleo y el Carbén.

industrias Metdlicas Béisicas.

Fabricacion de Productos Metélicos Basicos, con excepcidn
de maquinaria y equipo de transporte. )
Construccién de Maquinaria exceptuando la eléctrica.

Construccién de Hadulnaria, Aparatos Eléctricos, Acceso--

rios y Artfculos.

Construccién de Material de Transporte.

Industrias Manufactureras Diversas.

SERVICI0S

Empresas Contratistas y Constructoras.
Distribuidoras de Gas.

Radiodifusoras.

Lavanderfas.
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Para clasificar a las industrias derivadas de 1a agricultura, ganade--
rfa, sevicultura, caza y pesca; e Industrias extractivas, de transformacién
e instalaciones, servicios de electricidad, gas y de produccién de pelfcu-~
las cinematograflcas, se presenta el siguiente Catdlogo de Industrias esta-
blecido en el Séptimo Censo Industrial 1971, de la Direccién General de Es-

tadistica, el cual se encuentra ordenado por divisiones o sectores.

CATALOGO DE INDUSTRIAS

DIVISION 0 Industrias derivadas de la Agricul tura y Ganaderfa, Sivicul

tura.'Caza Yy Pesca.

DIVISION | Industriis Extractivas.

DIVISION 2 Industrias de Transformacién (artTculos de consumo).

DIVISION 3 Industrias de Transformaci6n (bienes de produccién).

DIVISION & Construccidn e Instalaciones Diversas.

DIVISION § Electricidad, Gas y Suministros de Agua.

Una vez anotadas las grandes divisiones que conforman a las Industrias,

procederemos a8 seffialar las subdivisiones de cada una de las divisiones antes

menc ionadas.

DIVISION 0 - industrias derivadas de la Agricultura,
- industrias derivadas de la GanaderTa.
-~ industrias derivadas de la Sivicultura.

- Extraccién del Carbdn.

- Extraccién de Minerales Metdlicos.




DIVISION | °

DIVISION 2
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Extraccion de Minerales Met&licos, exceptuando el mineral

de Flerro.

Petréteo crudo y gas natural.

Extraccidn de piedra, arcilla y arena.

Extraccion de materiales para la construccién,

Extraccién de Minerales no Metal icos.

Productos alimenticios (matanza de ganado y preparacién).
Preparacién de productos léicteos.

Envase y Conservacidén de Frutas y Legumbres.

Envasado y Conservacién de Pescado y otros alimentos mari-

nos.
Beneficio y Molienda de Productos Agricolas, '
Productos derivados de la Panificacién.

Ingenios y Refinerlas de Azicar.

Industrias de Bebidas.
Industrias Ai imenticias.
Industrias del Tabaco.

Fabricacién de Célzado, Prendas de Vestir.

Fabricacién de Articulos de Madera, Papel,‘lmpranta. Indus

trias del Cuero.

Fabricacién de Textiles.

Industrias de Transformacién (para la produccién).

Fabricacién de Productos de Hule y Caucho.

Fabricacién de Subsistencias y Productos Quimicos.
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= Fabricacién de Productos derivados del Petréleo y del -
carbén.

DIVISION 3 =~ Fabricacién de Productos Minerales no Metdlicos, excep--
tuando los derivados del petréleo y del carbén,
- Industrlas-HetélIcas Bésicas.
- Fabricacién de Productos Metdlicos exceptuando Maquina--
rig y Equipo de Transporte.

- Construccién de Maquinaria, exceptuando la Haquinaria e-

léctrica,

- Construccidn de Maquinaria, Aparatos, Accesorios y Artl-
culos Eléctricos.
- Construccién de Materiales de Transporte,

- Industrias Manufactureras Diversas,

DIVISION 4 - Construccién e Instalaciones Diversas (Pﬁbllcas Y PF‘Vaf‘l”..m “

das).

DIVISION § =~ Electricidad.

- Produccién y Distribucién de Gas

- Suministro de Agua,.

Otro criterio que sobre el tema de clasificacién de industrias se ha -
establecido es el del Banco de México, S.A, a través de su Departamento de -

Investigaciones Industriales, determinando que existen:



Industrias Ba&sicas: - Siderdrgica,
- Pesada y Semipesada.

- Mediana y Ligera.

Los tipos de industrias son:

a) Eléctricay Eléctronica: - Textil,.

- Calzado.

- Construccion,

- Alimenticia.

- Papel y Celulosa.

- Vidrio y Cemento.

- Otras.
b) Industrias de Trans- - Alimentacit6n, Manufacturera de -
formacioén: Productos Alimenticios y Bebidas.,
¢) Industria Textil: -« Algodén.

- Lana.
- Fibras Artlficiales; :
- Vﬁstidds. | .

~ - Alfombras y Tapetes.
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industr ias Madereras.
industria Quimica: - Petroquimica.

- Vidrio e Industrias Conexas.

Industrias Metélicas Bisicas.

industria Automotriz.

De 1o anterior concluimos que se entiende por Industria Peque-

Aa y Mediana (1.P.M.), aquella corporaclén cuyo capital contable va del

cincuenta mil a cuarenta millones de pesos (%),

tes

Al efecto, el ¥V Censo Industrial de 1975, consigna los siguien

datos:

Tamato de 1a Entidad - Inversién Total (miles de pesos
- Micro = Menos de setenta Y cinco. |
- Pequeiia | o - ‘De setenta y cinco mil a cinco

| millones.
- Mediana - - De cinco millones un mil pesos
a setenta y cinco millones.

- Grande R T M&s de setenta y cinco millones.

A continuacién, y de acuerdo con el censo mencionado anterior
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mente, se presenta una gréfica sinbptica que clasifica a la Industria Ma
nufacturera por tamafos de empresa, ubicando en ella a la Industria Pe--

quefia y Mediana como sigue:

“ﬂ_ ffijf(+)*'Fohdo_de Garantra'lndustrial para Ias'Empnesas'Pequeﬁas Y

o Medianas.
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CLASIFICACION DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA EN MEXICO
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ANALISIS DE LA INDUSTRIA PEQUENA Y MEDIANA,

En realidad, el problema fundamantal de la mediana y peque

fia Iindustria es el administrativo.

El Fondo Naclional- det Fomento Industrial, realizdé en 1977 un
estudio sobre la situacién que prevalecli on las 120 empresas apoyadas

aludiendo al respecto que el 95% de ellas presentaban problemas admi--

nistrativos y por consecuencia, problemas financieros.

Ahora bien, a fin de analizar las causas principales por las

cuales dichas empresas afrontan tal situacién, nos remontaremos a sus

or{genes, estudiando los sigulentes factores.

= La gran mayorfa de las industrias Pequefias y Nedianas --
son de tipo famillar en sus ol;l_gones; es decir,el duefio es
generalmente el Director o Gerente de la Empresa, lo cual
no implica ningin aspecto desfavorable, siempre y cuando
el empresario tuviera suficlente capacidad gerencialy l0
que no' ocurre con frecuenclia. De aqul parten algunos pro

blemas, como los que a continuacién se enuncian:

- PROBLEMATICA DE LA INDUSTRIA,

1) LIMITACIONES EN EL AREA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

Lo anterior se refiere a:

a) Carencia de un sistema de control presupuestal: Una ontl_t!ad

que no recurra a la utilizacién de esta valiosa herramienta
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administrativa, estd expuesta a que el devenir de sus operacio

nes la arrolle dramaticamente, o que le haga |legar a situacio

nes no deseadas Y éste es precisamente uno de los tipicos pro-
blémas de la Indusfrla Pequeiia y Mediana, es decir, no contar
con un sistema presupuestal, ya no dijeramos integral, sino par
cial, referente estrictamente al control de los resultados de

operacion, al programa de pagos y al flujo de efectivo,

Dadas las condiciones especiales de este tipo de industria, es
dificil, si no es que utépico, esperar que 1as mismas cuenten
con un sistema de control presupuestal integrado, sin dudar -

que habré entidades que hayan logrado eso y mids, pero debemos

reconocer que 10 normal es que este tipo de organismos no ten-

gan los recursos econémicos, materiales y humanos para costear
se el establecimiento de un sistema de esta naturaleza, con --

las consabidas desventajas y problemas que ello le origina,

Falta de Planeacién:

Intimamente !igado con los aspectos comentados en el inciso an
ter-ior. se presenta la ausencia de la planeacién. Al respecto
se hace notar que la industria Pequéﬁa y Medliana debera proye_c_:_
tar su desarrollo no a largo plazo, sino estrictamente a corto
plazo a través de presupuestos, utilizando adicionalmente pro-

nésticos como recurso de control administrativo y financiero a

a mediano plazo.
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c) Desequilibrio financiero;
En términos generales podrfa decirse que la Industria Pequefia
Mediana no crece por falta de recursos financieros o una es-
tructura financiera ssna y conflable y que no obtiens finan-

clamiento debido a que no ofrece garantlas.

Es comin que l1legue 1a fecha 1Imite para liquidar una obliga
clén y 1a administracién de 1a Industria Pequeiia y Mediana no
cuente con recursos para pagar a sus proveedores, al flsi:o. -
al personal o a los bancos, poniendo a ''sufrir' a los directl
vos para hacer frente a esta situacién e iniciéndose las '"Ma-
romas finmcl?rns" (clencia desarrollada en un alto grado por

el pequefo y medlano industrial),

Todo esto ademés de constitulr de por si un grave problema ==
trae como consecuencla tensiones, pérdida de tiempo y desper-
diclo de esfuerzos valiosos a nivel directivo que deberlan es

tar enfocados a vigilar el rendimiento de 1a Industria en to-

dos sus éngulos.

d) Ausencia de Planeacién fiscal-financiera.

La ausencia de estudios fiscales medidos en términos financieros
o de estrategias financieras cuyos efectos se evaluen fiscalmen
te,es otro de los problemas de 1a Industria Pequefia y Mediana a

este respecto,lo comin es que ni siquiera se conozca el régimen
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fiscal a que esté sujeta la entidad y el correspondiente calenda

rio de pagos de las obligaciones fiscales.

En este sentido podemos pensar que en un estudio fundamental fi-
nanciero, el desconocimiento de los efectos fiscales que pudie--
ran presentarse, impedirfan en su caso llegar a una decision 6p-~

tima; y del mismo modo, un estudio fiscal en el que se ignore el

s_],gnlficado que tiene la estrategia financlera, harfa que las --

| projre_cciones estén incompletas y serla pol_igroso tomar decisio-

nes sobre estas bases.

CARENCIA DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS UNIFORMES:

a) Ausencla de Manuales.

Esta es una de las situaciones m&s comines en la Industria Pe-

qupﬂa y Medlana, la carencia sbsoluta de manuales de operacidn

en los aspectos técnicos y administrativos, d& lugar al empiris
mo y a la improvisacién en la toma de decisiones. Consideramos
que aito es otro de 1os delicados problemas a resolver por par

te de la industria Pequefia y Mediana.

b) Falta de Pollticas:

Derivado de 1o anterior, tenemos la ausencia de politicas y ob
jetivos a corto y mediano plazos especlficos para cada una de -

las operaciones de la industria .Pequefia y Mediana, o sea paravender,
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comprar, otorgar crédito, reclutar, selecclionar y contratar perso-

nal, etc.

EMPIRISMO, INDEFINICION DE RESPONSABILIDADES Y AUSENCIA DE CAPACI-
TACION,

Empirismo:

-Otro de lo; graves padaclmlentos'que se agudiza ain mds
en la p@queha lndustr]a. es el empirismo que baracferlza a sudirl
gente, que en la mayoria de los casos resulta ser el duefio del ne
gocio; aqul nos encontramos ante la presencia de 10 que se ha dado
en llﬁur el '"hombre-orquests'', mismo que funge como administrador
vendedor 9 productor, autoriza las compras y el otorgamiento de --
crédito, contrata al personal, visita clientes, etc. Y todo ello
caracterizado por 1a susencia de planes, estudios, politicas y ob-
jetivos, Este '"defecto’’ de la industria Pequefia y Mediana es el re
sultado 16gico de su forma de operar, podemos estar seguros de que
ni al mismo hombre de negoclos le satisface su papel, 10 que pasa
es que no tiene posibil idades mayores que le eviten improvisarse -

como administrador y tratar de controlar y tomar decisiones a su -

estilo.

£l hombre de negocios en este tipo de industria, general
mente se gufa por el saldo de la cuenta de cheques, por 1o que de-

be y le deben; normalmente en su escritorio lleva su 'contabili---

dad'',
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Pero, por mucho esfuerzo que desarrolle, la carencia de
los conocimientos m&s elementales en materia administrativa, asf
como Va gran dliversidad de problemas que tiene que atender, origi

nan la catastrofe que desploman su buena fe y disposicion,

b) Indefinicién de Responsabilidades y Funciones del Personal Opera-

tivo.

Cano- resultadlo de las carencias ante'rl'ores. se pt?esénta'
una mas, referida a la ausencia de definicién de responsabilida--
des y funciones del personal a cargo de cada uno de 1os puestos ,
los cuales se ''‘conllevan'' las més de las veces con la mjcir fé,
pero 1lenos de viclos y del estilo personal del individuo que lo .
desarrolla. Sobre estas bases cada una de las personas que inter-
'v.Ienen le pone algo de 1o suyo, bueno o malo, pero como en los ca

sos comentados todo ello 1leno de improvisacién y empirismo.

Si el problema del '‘hacelotodo" es grave, éste es ma--
yor, dado que en el primer caso se trata de una persona y aquil es

tamos hablando de un grupo que actuda sin politicas ni objetivos.

c) Ausencia de personal de apoyo, debidamente capac i tado:

En la Industria Pequefia y Mediana como en cualquier o--

'tra' entidad, el personal juega un papel importante, pero mis en -
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este tipo de Industria, dado el incipiente desarrollo de su auto

motizacié_n. En este caso, ]a' preponderancia del personal es defl

nitiva para la Industria Pequefia y Mediana, sin embargo, lo

comin es lo siguiente:

Contratacién de personal impreparado,
Excesiva rotacidn de personal,

Pago de sueldos bajos,

lnoxlstento administracién de recursos humanos.

Todo equipo requiere el mantenimiento y 1a atencidn de-

~~ bida y el persanal con mayor razén, dado que se trats de! "intan-

b)

S_Ibld" més valloso para 1a Industria Pequefa y Medlana; sin em--

~ bargo, en la vida real este es uno de 10s aspectos més descuida--

dos y probleméticos de la misma.

BAJA PRODUCTIVIDAD, AUSENCIA DE PROMOCION Y LOGRO DE EFICIENCIA
DE OPERACION. |

Equipos y personal inadecuados, ausencia de normas y -
controles de calidad, carencia de planes técnicos y presupuesta-
les, de normas y procedimientos administrativos, dan como relsul-

tado una baja productividad e ineficiencia de operacidn.
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Esta es una de las terminales del clrculo vicioso de la

Industria Pequeiia y Mediana, en donde se reflejan muchos de los

efectos de los problemas a que se enfrentan este tipo de entida

des.
CARENCIA DE INFORMACION Y ELEMENTOS DE CONTROL.

~ Este problema se agudiza més en la pequefia industria,
la cOhtaBilldad SQ 1leva hor mero fofmaltsmO.ffstal, noalcanzaﬁ'
los recursos o no se le presta la debida atencidn y se contrata
a un despacho o, en el peor de V1os casos a un seudocontador que

cohIIQQl o'modiq-ljeva la contabllidad, normalmente sin auxilia-

res y con un perenne atraso en la misma,

Dado 1o rudimentario de la contabilidad, que dificiimen
te concuerda entre sl y con las declaracliones fiscales, la ausen
cla de ﬁn slstema’ééntabIQ (Incluyando al de costos) y de un catd
logo de cuentas, el auxiliar o tenedor de 1ibros menciona siempre
que es necesarlio ''depurarla' y normalmente se abstiene de presen-
tar Informacién financiera anual y menos mensual o con otra perio
dicidad. Comunmente la Unica informacién disponible son 1os datos

de 1a declaracién anual del impuesto al ingresq'global gravable.

Como resultado de ello, el hombre de negocios considera
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a la contsbilidad y al contador como un ‘'mal necesario'' se con-
forma con un servicio deficiente porque no e da algo Util y, fre

cuentemente éste es prestado por profesionales mediocres y en la

mayorTa de los casos obsoletos.

AUSENCIA DE ELEMENTOS PARA TOMA DE DECISIONES.

Como rosult_ida de todas las anomalfas, carenciss, p_rb—-' -'
blemas y enfermedades que padece 1a Industria Pequefia y Mediana ,
la Direccién de 12 misma se encuentra desprotegida y deshabilita-

da para la toma de decisiones, las cuales deberTan estas basadas

~en estudios, investigacionss y anélisis de informes sobre la mar- '

cha de la entidad.

En el campo de la toma de decisiones es donde se recru-
dece el drama administrativo, financiero y fiscal de la Industris
Pequefia y Mediana, es aqul donde esté la encrucljada del pequedo

y mediano industrial, y donde en todos los casos los males sefiala

dos se encuentran en crisis.,

De lo anterior concluimos que para que la resolucién de

la problemidtica de este tipo de entidades sea integral, es preci-

so identificar y ponderar los puntos débiles de 1as siguientes é-

reas.
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= Mercado - Compras
- Produccién - Finanzas
- Administracioén - Recursos Humanos.

Posteriormente se procederd a examinar su estructura, -
 planes, objetivos, métodos, controles, formas de operaciones mis
eficientes, mejor uso de los recursos, etc., a fin de preparar el

campo prdpicio para el desarrollo progreslvo de ta entidad.
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TIPOS DE APQYO A LA INDUSTRIA PEQUERA Y MEDIANA,

Ha sido preocupacién constante para la Pequefia y Media~-
na Industria la obtencidén de recursos técnicos, financieros y le

gales ya que de ellos dependen, en la mayorl'i de los casos, su --

‘subsistencia en el &mbito empresarial y comercial.

Aunado a esta inquietud, todos 1os sectores econémicos y

especialmente el Gobierno Federal, colaboran estrechamente con la

Industria Nacional a través de la creacién de fuentes de apoyo,

Ios cuales se clasifican en:

1 ™ Técn'cos .
2.~ Financleros,

- 3.~ Fiscales,
1.- Apoyos Técnicos: Son aquellos Servicios Administrativos que
se ofrecen a la Industria Pequeia y Mediana en calidad de organis-

mos asesores con objeto de lograr su desarrollo arménico integral.

Estan constituidos por servicios técnlico-administrativos

que proporcionan informacién tecnolégica, cientifica y de consul-

torfa, a la Industria en general con el propésito de mejorar el -

desarrollo de dichas industrias.



- 55 -

Al respecto las mismas Cémaras de 1a industria y sus =--
Confederaciones tienen por objeto de conformidad con lo estableci

do por la Ley de la Materia, entre otros, el de fomentar el desa-

rrollo de la Industria Pequefia y Mediana.

Independ ientemente de que el marco legal exige que la - -
- Industria del! Pals se agrupe a las Cémaras, seglin su ramo o0 giro
cmrélal Y quc'h afiliacién a las asoclaciones sea voluntaria ..
-~ ambas exlst_en para criir un émbito de apoyo y asesorla por medio
de los diferentes servicios que prestan a la empresa mexicans, la
cual tiene como objetivos generales producir, generar empleos, di

visas y utilidades que contribuyen al desarrollo naclonal.

Tomando en conslideracién por lo tanto que las Cémaras y
Asoclaciones son aquellios organismos que representan a las empre-
"sas ante el Estado, :jua defienden sus intereses y estudian sus --
problemas ecmdm!cos. legales, administrativos, etc., para |legar
.a 1a solucién més conveniente, dependiendo del caso y de acuerdo
al criterlio de incrementar sus serviclios en pos de una Industria

cada vez méis progresista, podemos definir sus funciones, mismas -

que enuncliamos a continuacién:

"Unir, servir, representar a sus asociados, asl como =-

proporcionaries servicios de caricter técnico promocional, Inter-

no y externo. Su finalidad principal es la de promover el desarro
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llo firme y progresivo de las empresas que agrupa",

Respecto a las Asociaciones. Sus funciones son las mis-
mas de las C&maras, asl como realizar nuevos estudios para actua-
| _Hzar crltorlos._ Vigilar la observancia de las normas dictunina-;
das a) respecto y elaborar estadisticas y toda una amplia gama de

trabajos tendientes a facilitar las actividades de sus socios.

Los Consejos. Ofrecen la posibilidad de concertar esfuer
20s en tareas que son de interés comin para 10s empresarios o de

beneficio soclial yeconémico para ai pals,

Sus objetivos estén dirigidos a fortalecer las relacio
nes econdmicas con el exterior y, promover 'a apertura de nuevos

mercados internacionales, asf como promover la formacién de los

Comités.

Su definicién la refiere como ''Un organismos constitul
do por las Confederaciones de Cémaras o Agrupaciones que relnen -

un grupo de Intereses determinadds, a fin de participar en las --

_grande.s decisiones nacionales a través del establecimiento de ca-

‘nales de comunicacién entre el sector privado y el gobierno'.

A estos rubros corresponden:

- 1.1 INFOTEC Labores Nacionales de Fomento Industrial,
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1.2  CONACYT Consejo Nacional de Clencias y Tecnologla.
1.3 LANFI - Laboratorios Nacionales de Fomento indus--
- trial,
1. MY o Instltutd-ﬂﬁxlcmo de lnvastlgaclmes Tecno
16gicas.
1.5 ARMO ' ~ Servicio Nacional de Adias_'t'ramicnto répido

de la Hino_~ de Obra Industrial.

1.6 CENAPRO - Centro Nacional de la Producfivldad A.C.
1.7 CEPE | Centro Empresarial de Perfeccimmiento Eco

| némico.,
'I .8 - IcAnl . Instituto de _C.ap‘acltacldn ¥y Adilst"ramieht'q_'

de Mandos lntérmed los,

- 2.~ Los Apoyos Financieros. Son aquellos servicios que se ofre-

‘cen a los pequefos y medianos industriales por conducto de la ban

ca naclional, privada y mixta, en atencién a sus necesidades de ~-

crédito,

De esta forma, de acuerdo a los lineamientos de desarro
1lo de actividades econdmicas consideradas prioritarias, se esta-
blecieron diversos fohd_os de fomento industrial, las que son admi

nistradas en su mayorfa por Nacional Financiera, S.A., clasificén

dose en:

2.1 Fondo de GarantTa y Fomento a la Industria Pequeiia y Media-

na  (FOGAIN).
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2.2 Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMiN)

2,3 Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FONEP)

2.4 Fideicomiso de Conjuntos, Parques, Ciudades Industriales y
Ciﬂtros.Comerciales (FIDEIN)

2.5 Fondo ﬁnra'el Fomento de las Exportaciones de Productos Ma-
nufacturados (FOMEX)

2.6 Fondo de Equipamieﬁto Industrial  (FONE!)

Estos fondos cubren una gran variedad de actividades -~
propias de 1a Industria Pequefia y Mediana, requiriendo sin embar-
go de actidnis coordinadas que unifiquen esfﬁerzoS*y'proﬁorﬁlbnen

asesorfa oportuna a qulenés'las requieren.

A tai fin surge el Plan de ayuda Integral para la Indug
~tria Pequela y Mediana, como organismo coofdlnadbr de los distin-
tos apoyos financlieros que le sustentan y cuyo objetivo primero -
- es @onsolidar la existencia de las Pequeiias y Medianas Empresas -
Indﬁstriales. a firmar 1a produccién de artfculos basicos y acele
rar 1a creacién de fuentes de trabajo productivas, mismas que pro

piclen la descentralizacién del Valle de México.

Otra fuente de Recursos Financieros para las Industrias
lo constituye la Bolsa de Valores, institucién crediticia qué ha

sido acogida con beneplacito por los industriales de palses en de

sarrollo.
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A su vez, el sistema Bancario MexicanO otorgas créditos
a as pequefas y medianos empresarlos medlante 1a movilizacidn de
los valores y capitsles de 10s usuarios, que al ser sometidos a

'proccdimltntol ds reinversién generan utllidades.

3.~ Los Créditos Fiscales, Se refleren a todas aquelias dispos}
'”éléncj legales que se reflejan en la carga fiscal de los ¢ausln;-‘_
tes, que significa ia*nportacidn proporcianal y-obiigatori. dd.tg
cursos gravados provenlentes de las utilidades que las personss -

frsicas o morales percibieron durante un perlého_determlnado de -

- labores;

Al efecto el Goblerno Federal ha emitido disposiciones

en materia de incentivos flacales por concepto de:

s) Ei fFomento de Industrlas Nuevas y'Necesarlas;
b) El Incremento para las Exportaciones.
c} La sustitucidn de Importaciones.
d) €1 fortalecimiento del Mercado Interno.
| e} La Generacién de Empleos, y

f) La desconcentracién Industrial.

AsT en el presente afio (1979) se han publicado decre--

| tds y acuerdos trascendentales a mediano y corto plazos que esta

blecen estimulos fiscales para el fomento del empleo y la lnver-
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sién nn“las.actlvldades'industriales, turfsticas, desconcentracién

territorial, reinversién, etc.

Entre los inceniivos mds importantes que nuestra regla--

mentaclién vigente tiene establecidos, sé encuentran:

‘3.1 Para la Exportacién (CED!S) basado en el fomento a liizcxﬁqg
‘taciones, enfocado a la devolucidn del 100% de los impuestos Indi-
rectos, y del 100% del impuesto general de impoftacion pagado-so--

bre el contenido de los artficulos exportados.

3.2 Emptésas Maquiladoras por exportacién de productos, el ;ual

se fundamente en e! régimen de maquiladoras.

- 3.3 Exencién por pago de comisiones a extranjeros, aplicada de_--
acuerdo a la Ley del Impuesto sobre la Renta (Artfculo 31-1-1) co
no la Ley de Impuesto sobre ingresos Mercantiles (Articulo 52-11),
donde se establece la exencién a residentes extranjeros por los pa

gos realizados por empresas mexicanas a fin de realizar exportacio

nes.

3.4 Por costeo Directo.~ Las Empresas Industriales pueden utilil-
zar este sistema, a fin de facilitar 1a obtencién de costos mds --
competitivos para operar en el mercado exterlior, de acuerdo a las

disposiciones establecidas por la Direccidn General del impuesto -
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| sobre la Renta.

3.5 Pequefias y Medisnas Industrias establecidas en la franja fron

teriza y en zonas y perimestros libres.
3.6 Zonas Comerclales en la frontera y zonas de perimetros li--

bres.

3.7 Estimulos Fiscales para el desarrollo de la Industria Auto-

motriz.

3.8 Estimulos Fiscalés para Empresas Productoras de Bienes so--

cial y nacionalmente necesarios.

3.9 Estimulos Fiscales s Empresas Editoras, Impresoras y encua-

| d.rmdoru 'dd _llbros Y fucl'culos,
3.10 Régimen de deprecliacidn acelerada y sociedades de famento.

3.11 Impuesto del Timbre.- Este impuesto se fundamenta en la Ley
General del Timbre, misma que sefala en su capltulo || fraccidn -
xxlv; Art. 51, 52 y 53 los objetos y cuotas por concepto de im -~
pusstos y derechos a que serén sujetas las sociedades clvlll_u'.dc-
terminando su gravémen de acuerdo a su capltal social, tipo d._c__s_

crituracién y glro de actividades.

il

3.12 Impuesto sobre la Renta a las gananclias derivadas de la ena

jedacion de bienes Inmuebles.



CAPITULO 11

ADMINISTRACION GENERAL'®

2.1 ANTECEDENTES DE INl CION

La Administracidn de las cosas empezd 8 conquistar su verda-
dero valor técnico y clentifico en el campo de 1a iniciativa privada -
"como "Administracion de Negoclos', siendo su principal objetivo e! ob
tener ¢! méximo abrovochlllonto di los recursos empleados. E! campo de
aplicacién de ostb discipliina lo cmstlt;ym las éreas de produccién,-
f inanzec Y dlstrlbucl(n fundamentaiments. Sin smbargo, 1a Administra--
| cidn de n.gol:los tuvo quo hacer frente a otros problemas mucho nh di-
tlciles y compl icados que los de 1a eficlencls on éstas éress. Fucron_
los pfoﬁlmi Ihuunos los que cmfomrm‘ Su mayor preocupacion, pues-
tofquo. 'hé.h que incorporar a los lndlvlduos a su ambiente de trabajo
de tal manera que encuentren en é! un mtl-\ro do satisfaccion que los -

induzca a 1a realizacién de su labor cooporatlvi y sficientements.

Resultante de éste preocupacién surgen disciplinas que, -u--
riando ol enfoque persiguen el mismo fin, el estudio de! ser humano --
dentro de la empresa. Surgen asl las Relaciones Humanas, las Relaciones

‘Industriales, la Administracién de Personal, las Relaciones Laborales,

las Relaciones Pdblicas, etc.
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Por supues'to. las dos grandes dlivisiones antes mencionadas, la
Administracién de Cosas y la Administracién de Poﬁanas no se Iincluyen -

ni se oponen. Al contrario, coexisten y se apoyan reclprocaments.

Clertamente, la Administracidn de Negocios se materializé al -
ser preponderantemente Administracién de Cosas. Pero 10 que en Norteamé-
rica n"lllu'nd el "Redescubrimiento de! Hombre en li Industria' a ril’z
de los experimentos de Mayo, se intensificé después de li depresién eco-

némics de 1930 y se convirtié en una franca orientacién humanista con --

posteridad a la Gltima guerra mundial

Los elementos materiales y técnicos son indispensables ys que
sin ellos 'l'n empresa no existirfa en la mayorfa -do I_os casos. Y sin em--
bargo, es Imposible dojm? de reconocer qin dicha empresa es una auténti-

ca commnidad de trabajo en la que los hafbres tienen una importanclia fun

dmﬂt.‘ .

l'ntefpretmdo el pansamlonto' de Henry Fayol, el técnico fran--
cés que vi6 certeramente la generalidad de los conocimientos administra-

tivos en su libro ‘'Administration Industrielle et Generale" (1976), se

afirma que:

1.~ Existe una funcién general en la Empresa, la funcién admi-
nistrativa, la cual tienen obligacién de eJercer todos los

jefes, cualquiera que sea la actividad especifica del =~--
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' puesto que desempefe.

Esta funcién administrativa consiste en preveer, orgeni-

zar, mandar, coordinar y controlar.

La Administracidén rebasa 10s 1Tmites de 108 negocios pri
vados, es decir, existe en cun_lqulcr tipo de tntldl__d. on
toda agrupacién humana, en la fnlllla. on ol g_oblorho.-_ -

on la Iglesid, en organismos educativos, en instituclio--

nes de serviclo, etc.

Le Ahlnlstru:ldn. slclpro ha existido, pero il progreso

‘general reciams que se ejerza t‘cnlc.nnto. con apoyo do'

prlnciplos universalmente villdos y bajo criterios de -1

| xima eficlencla,

Le Administracidn como responsabilided comidn de los _oji-

- cutivos consiste en obtener resultados a través de otras

personas, pars 10 que deberé efectuar acciones de previ-

sidn, planeacidn, organizecién y control de las labores B

de sus subordinados.

" Otro aspecto que sobre Administracién tratsremos es aque! que

Is define como una ciencia, sefaléndola como ", ,.Conjunto de conocimien

tos de vélidez unliversal, sisteméticamente organizados, que adquirieran



la unidad de un cuerpo de doctrina..."

Al respecto se afirma que:

- La Admlnlstracidn como Dlreccldn oflcaz tlm lugar en todos_

'.los grupos quo. con carécter estable persiguen un mismo fin.

- La normatividad ldmlnlstratlvi" se debe estudiar segin el pr_q_-'
ceso 16gico, ésto es, debs tener congruencla slstunlflu aun

que no necesarliamente cronolégica con ¢l desarrollo de los -

| hechos.

- La Adminlstracldn-tlene cohoroncla mtddlcl. ‘sto n.; tiene -

~ caréicter de ciencia préctica normativa del deber seor, subordl

nada o auxlllar y de l'ndolo foml

= La Administracién se ha ido desarrol lando paulatinamente si--
- guiendo la divisién funcional que ya mencionamos, lo cual per
~ mite mentener no solo su congruencia sistemética,sino la_artl

culacién de éstas partes para formar y mantener la unidad del

“todo, su coordinacién orgénica.

En sm. el criterio de eficiencia es comin a la Administracién -
de Cous. a la Administracién de Personas y a la Administracién en geng

ral es nés. la Admlnlstracldn en general merece esta denominacién por -
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que trasciends a las fronteras de las empresas privadas y abarca, con
und dimensidn universal » todas las institucionss o agrupaciones huma-
nas. Esto significa que la Achlnlstncl& en general tiene un sentido
sociolégico de alcances insospechados. Estaré presente siempre que al-
gulen, con autoridad y derecho de mando, encauce y dirija a otros ham~

. broi hacia la con_socusi&\ de determinados objetivos.

. LA ADMINISTRACION COMO ARTE,

La Administraciin es un arte qui se refiere al ‘'‘hacér' vy,

por tantb proporciona al dirigente 10s métodos, procedimientos y sistg

mas que faciliten su actuacién.

€l l-l".t. de la Administracidén slrvo-i la clencia ichlnlstratl
va de 1a misme n_anﬁrn que existe una ciencis de la Administraci6n en -
il campo de la Dlhﬁcldn Ejecutiva, es fuﬁdmtalmtc. una expresidn
de s 'A&nlni.stncldn clencia sunada a un conjunto de reglas técnicas -

qﬁo qt-lmlzu’\ la actuacidn dsl dirigente.

LA ADMINISTRACION COMO TECNICA,

La Administracién es un medio, no un fin;siempre al servicio
de fl:os fines que desde fuera se le imponen, dtil como Instrumento qia -
sporta métodos y sistemas permanentes con capacidad de modificar el ==
cﬁrsb de accién seguido por la empresa y cuyos resul tados podrén obser

varse a corto y largo plazo, mismos que redundaréa en beneficio de la
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- oqtldad.

Reflexionando sobre los criterios expuestos con mtorlorldad."'
percibimos la Importancia que las funclones de la Administracién desem-
pefian en 'cu_alqulcr tlp6 de entidades, por lo,_;ual se hace necesario par

tir de una definicidn q'uo enmarque su utilided y caracteristicas escen-

clales.,

Estimolégicamente el término UAdministracién' se rof'lore s
la funcién que se desarrolla bajo el m'andato de otro, un servicio que -

se prests, siendo sus principales elementos Servicios y Subordinados.

Otra definicién al rupecto sefials qui ".. Es un proceso so-

clal quo lleva c.onslgo la ruponubllldad de planear y regular en formn'

eficiente las omracloncs de una emprou para lograr un prOpéslto dado .

+
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ANCIA DE LA ADMINISTRACION,-

Ninguna empresa puede prospour'por mucho tiempo sl no utiliza

una administraclién efectiva. En gran parte, la determinacidn y la satis-

fecclidn dc mychos objetivos oi:cnhlcés. mlalu y pollticos ducannn -

| _on la cmpotcnch del uhlnlstndor. l.a tares de construlr uns sor.lodul |

oconhlcmt- mejor, con normas soclales ujondu o un gobierno més -

._flcu. es el reto de la Achlnlstrn_cldnlodoma_.h .

Le Mnlnlstracldn imparte cfoctlvldad a 103 esfuerzos humenos,

ayuda a obtener m_lor oqulpo. plantas, oficinas y relaciones humsnas. Se

mtlom al funto do ln cmdlclml cambiantes y proporclma prcvlsldn -

. lnglnacldn. El njorulmto es su consigna cmstanto. Basta mencioner
| los_slgulontos hechos:

’ -
' L
L]

La Administracién se dé donde _qulcn que exista u\ orga==
nismo social, sunque 16gicamente sea més necesaria cuanto

mayor y més complejo sea éste.

E! éxito de un organismo social depende directa e indirec

tamente de su buena administracion, de los slementos huma

nos, materliales y técnicos con que éste cuents.

Para las grandes empresas, la administracién técnica 0 ==
clentifica es Indiscutible ya que, por su magnitud y com=. I
plojldnd simplemente no podrfe actuar sl no fuera a base

de una administracién sumamente técnica. En ellas es, qul

sés, donde la funcién administrativa puede aislarse qur

de las demés.
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Para las empresas pequefias y medianas, su dnica posibil}l
dad de competir es .mdlanta el mejoramiento de su admi--
nistracién, o sea, obtener una mejor coordinacién de sus

elementos (Maﬁu‘narla. Mercado, Calificaclén de Mano de

- Obra, etc.) en la que indiscutiblemente son superados --

por grandes cmtldoras'.

"La elovacitn de la productivided, preccupacién de mayor

importancia en e! campo econdmico-soclial, depende por lo

“tanto de la adecuada administracién de las empresas, ya

-~ que si cada célula de la misma es eficients y productiva

1a sociedad misma tendré que serlo,

En especial, los palses que se encuentran en desarrollo,

uno de los requisitos escenciales es mejorar su calidad

administrativa porque para crear capitallzacién, se debe
desarrollar la calificacién de sus empleados y trabajado
res, las cuales .constltﬁyen las bases escenciales para -

la eficiente coordinacién de todos sus elementos.

. Cabe sefialar, por dltlm; que la administracién de una =

' empresa progreﬂsta es una tarea diffcil. Pocas son las

empresas que se autoperpetdan puesto que los objetivorst-

cambian. Se presentan nuevos problemas y alternativas, -

motivo por el cual se requiere de una administracién efec

tiva.
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2.3 EVOLUCION Y DESARROLLO HISTORICO DE LA ADMINISTRACION

La Administracién es tan antigua como la misma humanidad, dﬁsde

que existié un jefe y un subordinado se hizo palpable la necesidad de ad-

ministrar.

Las antiguas civilizaciones al oceste de Mesopotamia y los escri
-~ tos egipcios que se remontan aproxjmadamante al afo 1,200 A.C. indican el
donoclmlentO-y uso de la administracién en li'DIfeccldn de los ésuntos.ng
1fticos, Iguilmente. la historia de la antigua Grecia y la de! imperio Ro
- mano proporciona muchas evidencias del conocimiento administrativo, espe-
cialmente traténdose de tribunales, pricticas gubernamentales , organ]za- |

cién militar, esfuerzo de la unidad de grupo e implantacién de autoridad.

AdemSs, en toda la historia de ta civilizacién occidental ta -
iglesia ha contribuido al conocimiento de la administracién, por medio de
la formacién de una estructura orgénica mundial clasica y por el uso de -

la autoridad en la tarea administrativa.

Hasta aproximadamente a mediados del siglo Xvili, los pueblos de
Europa Occidental empleaban b&sicamente los mismos métodos e implementos
de produccién que hablan estado en uso por casi veinte siglos. Después, -
en el transcurso de unas cuantas décadas, se registraron una serie de in-

vestigaciones que alteraron notabiemente el cuadro de la actividad
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industrial. Este nuevo perfodo, al que cominmente se le designas como -
"lwolucldni Industrial' produjo una mayor utilizacién de 1a maquinaria,
la contralizacion de las actividades de produccién, la determinacidn de
nuevas relaciones entre empresarios y empleados y la separacién de ~---
cilientes vy productoru. Bajo estas nuevas condiciones, l1os medios acos-
tumbrados para dotomlnar y alcanzar los objetivos no eran enteramente

utlsfnctorlos. Atnlntando por la creencia de que podlan lograrse mejo-

ras en la administracién aplicads.

Una pluralidad de hombres cdntribuyorm_- éste mvlmlenté. por
ejemplo: Charles Babbage, profesor de Mateméticas de 1a Universidad de
Cﬂrldgo; Inglaterra, quien desde laqlprlmri mited del siglo XiX pro=-
pumd porque en la oﬁinlstncldn de m_'a epresa se utll lun_ los datos

precisos obtenidos de las lnvutlgnlonds formales.

| Frodorick w. T.ylor. nacido en 1356 y fellecido en 1915, con--
trlbuyé al acervo del conocimiento mlnistratlvo. Crefla que una de las
mayores dificultades era la falta de comunicacion de 10 que esperaban -
|os'- gerentes, y la falta de conocimiento y comprensién de 10 que upof_a_
ban los empleados. En consecuencla, faylor 11evé @ cabo extensos estu--

dios de todos los componentes de la produccidén: Observacién, medicidn, -

cuando era posible y .r‘olacldn de 1as aportaciones de cada componente.

Sﬁ enfoque era una forma precisa y analltica de aprobar o re-

probar hipétesis o supuestos definidos por medio de experimentos contro
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lados.

E] francés Henry Fayol, contemporéneo de Taylor, también con
tribuyé en forma importante al desarrollo del pensamiento administrat]
vo, Citado frecuentemente como "Tradicionalista' fue un préspero in-
ddstrlal de un complejo de acero y carbdn.- Fue un vital ploml.ro admj--
nistrativo, ya que hizo generalizaciones universalles -acaurca.:de la admi
nistracién, basada en su aguda percepcidn lntor'.lior y en sSu p_r‘ctlc.a ex
por_lencla administrativa. Proporcioné una pcrspﬁctlva amplia @ lh'te---'
gral de la admllnistraclén y proporcioné la estructura alrededor de la -

cual pudiera desarrol larse el pensamiento ddminlstntivo.

Asl pues, durante l10s primeros aflos de la década de 1930. co ‘_
‘mgnzd a dérsele mayor importancia al hecho de que la gente ers un fac-
tor importante en la administracién para el establecimliento y logro do.
los objetivos establecidos. En consecuencia, cl'-concepto lnportan(e en-
su estudio debe ser el constituldo por 1os recursos humanos, su ambien
te de trabajo y sus relaciones interpersonales. Estos fundamentos fue-
ron sostenidos en los famosos estudics de la Hawthorne, en la planta -
de la Western Electric, considerada como la iniciacién c_lisica de un -
nuevo pensamiento- administrativo. La importancia de las Rolaclc;nes HuF
manas fueron resaltadas por las éportaciones de las cienclas de la con

ducta, tales como la Psicologfa y la Sociologfa, ciencias auxiliares - |

de la Administracién.
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2.4 ORIGENES Y DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

Como ya dijimos, la Administracidn principia con la aparicién
de! hombre y su evolucién en las diferentes civilizaciones, donde de ~--
una u otra forma han debido &esarrollar actividades organizativas para

poder subsistir del medio y crear progreso en la comunidad en la que vi

veén.

Por cdnslguiente.- a pesar de que a través del la historia de =
México se localizan numerosos ejemplos del uso de conceptos y procesos
administrativos, 1o mismo entre la civilizacién azteca, inca, olmeca, -
como en diversas agrupaciones lndl’genas existentes durante 15 época pre -
colonial, no es sino hasta el. siglo pasado cuando se realizan los prime
ros intentos tendientes a integrar y slistematizar una serie de conoci--
mientos que darlan lugar a la Administracién como disciplina de estudio.
La consolidacién de la administracién como disciplina fue, desde su inl

cio, un proceso de conjuncién en el que concurren aportaciones deriva--~ |

das de las diversas ciencias anteriormente mencionadas..

Durante la época colonial, 1a Nueva Espaiia se caracterizaba -
por ser un simil del pals conquistador, en lo que a su administracién -
se refiere, ya que ésta trasladé a sus colonias su forma institucional

a través del establecimiento de los Cabilidos, las Reales Audienclas y =

los Consulados,
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En lo polltico. los territorios descubiertos se dividieron en

Virrelnatos, (como en el caso de la Nueva Esp_aﬁa), capltmlas y Presi--

dencias, dependiendo de su magnitud e importancia econdmica y geogréfi~

ca,

En |o_e¢md|nico. se organizé bajo el sistema de encmi_lendas_ --y

reparticlones,

La '6r9ml'zacldn social de Ia'colon_la fue la misma de las na=- '

ciones europeas, incluyendo la esclavitud y la diferencia de clases.

El cmkclo se ancontrab; monopolizado por 10s grandes funcio
narios espafioles. Resi;octo s las caracterlsticas de la industris, ésta’
se aﬁcmtraba representada principalmente por Ios gremios artes;nales.
Como se sabe, los gremios fueron organlizaciones en las que se agrupabh
los fabricantes de un ﬂpo definido de productos a efecto dq proteger -
sus intereses. Su fuerza llegé a ser sumamente considerable, ya que esta
blecfan niveles y normas de produccién, dlias y lugares de venta, precios
etc. Su Importancia radica en que por vez primera aparece 1a relacién --
formal patrén-trabajador, que prevalece hasta nuestros dfas., Por otra --
parte, aparecen en ellos una bien determinada estructura jerérquica: ---
Maestro-Oficial-Aprendiz, con diferencias salariales claramente marcadas
~ ademés de una serie de pruebas de capacidad que se tenian que ir acredi-

tando hasta llega a la ''Obra Maestra'' que conferian el grado mas alto.
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Las primeras organizacliones manufactureras se representan bajo
dos modalldades: las descentralizadas, que concentran e! trabajo de un -
gran nfmero de trabajadores que viven en el campo y entregan a una uni--
dad fabril sus productos para ser sometidos a un Gltimo proceso de acaba
do y lteﬁldo de la misma; y las centralizadas que reudnen bajo un mismo te
cho 2 un grupo de obreros que son sometidos a una vida de cuartel, con ~
estrecha supervisién del trabajo, horarios para las labores, comida, el
rezo y el suefo. El trabajo en las unidades centralizadas era considera-

do ‘indigno Yy, en el _'caso de las mujeres, era comparado a la prostitucién.

Durante la segunda mitad del siglo pasado, y a consecuenci a de
las Leyes de Reforma, comienza a surgir un ambiente pienamente liberal -
donde 'p'ri_nr._:lpla la transformacién del régimen I.ndustrlal imperante en la
- época colonial y el establecimiento de la libertad de comercio, lo que -

da 1ugar a la presencia del! pequefio comerciante.

Posteriormente, en la época del Porfirismo se multiplican los
transportes ferroviarios, adicionéndose la produccidn de energla eléctri
ca; el capital extranjero foments la minerfa y otras ramas industriales

-

tales como textiles, papel, cemento, aceites, pero sobre todo industrias

ligeras.

Respecto al comercio dentro de la Republica Mexicana los peque
nos distribuidores que anteriormente venlan desempeiiando la actividad de

intermediarios entre el industrial y el piblico consumidor, se encuentran
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poco a poco desplazados de 1a competencia por empresas comerciales de im-

portancia mayor y con una orgaﬁlncldn més formal, como consecuencia del

incremento de 1a Industria del Pals.

En los Ultimos afos se advierte un considerable aumento de la -
economia industrisl en las cludades de México, Monterrey, Guadalajara y
parte del Edo. de México, debido a que estén otérgando por parte de! Go--
bierno cheral.. '.tod.a_ clase de facilidades y estimulios al .grUpo empresa---
rial para que establezca unidades .'lndustriales Y comrclalu on diversas :
partes de la provincia, dando como resultado la desconcentracién indus---
- trial de las grandes metrdpolis y, por tanto, una mayor afluencia de re--

cursos, infraestructura y elevacién del nivel socioeconémico de los luga- :

res donde se establo_zcan.

"Actusimente, México se considera cm_ma nacién en desarrollo,
potenc ialmente rica en insumos que lo convierten en pauta estrategica pa-
ra el abastecimiento de los grandes pafses industriales, con altos indi--
ces de mano de obra descalificada y desoctipacién. presentédndose como un -
gobierno de poca planeacién y pobre desarrollo administrativo. Sin embar-
go la realidad es diferente ya que 1o anterior no es producto de un subde
sarrollo intelectual de los profesion.ales e investigadores mexicanos si =
no que es producido por una condicionante histérica resultante de la de--
pendencia tecnolégica, cultural y econémica que requiere de una replanea-
cién de objetivos y la redistribucién de recursos que presente en forma =~

integral la Imagen de un estado organizado,
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Para tal fin, se presenta Indispensable el planteamiento de -
un modelo_admlnlstratlvo propid que conjugue a corto o largo plazo los
intereses nacionales y los recursos financlieros, humanos, y técnicos =--
con que cuenta el pals; distribuyendo las cargas de trabajo en forma -~
equitativa entre todos los estados que 10 estructuran, elaborando asT -

‘mismo un inventario de recursos, y otro de necesidades calificadas por

prioridades para su satisfaccién correspondiente,

~ Del mismo modo, los métodos de ensefianza debersn adaptarse a

las necesidades actuales de la empresa mexicana que propugnan los auto-
res extranjeros, evitando 10s marcos tedricos y proponiendo la partici-

pacién abierta y real de los estudiantes en los mercados laborales,
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2.5 PROCESO ADMINISTRATIVO, ANALISIS Y EXPOSICION DE METODOS PRO-

PUESTOS POR LOS DIVERSOS AUTORES,

Las estructuras empresariales de México deben adaptarse al cre
cimiento administrativo, de modo que aseguren su supervivencia y desarro
llen 1a libre competencia. Las que & su vez se solocan en la disyuntiva
de competir contra gigentes subsidiarias de compaiilas oxtrmjeris._ por -
lo cual se presenta como dhlu alternativa de subs-lsto'ncla' la planesacién
a medlano y largo plazo de las operaciones por ellas a real lzar, situa--

ciones que les obliga a la racionalizecién de recursos humanos, materia-

les y técnicos, todo con el fin de maximizar los resultados.

Para tal fin se presenta el Proceso Administrativo como el --
-princlpal tabulador de la Direccidn, la cual esté compuesta por diver-
sas etapas, mismas que 'son manejadas por los autores de la matéria, se-
gin sus propias concepcliones pero que no varian en escencis el conteni-

do del mismo, por lo que presentamos a continuacién un anélisis de algu

nos puntos de vista sobre el proceso administrativo.

.- Erancisco Larls Casillas: C.P.T. y L.A.E. define el pro--
ceso administrativo como la Administracién en marcha, seialando I_“ s_i”-'-' |

gulentes etapas:



a) Planeacién:

-_ 5) Organizacidn:

<) Integracion:
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Es la determinacién de lo que va a hacer-
se incluyendo decisliones de importancia,
como e! establecimiento de pollTticas, ob-
jetivos, programas y determinacién de mé-

todos y el establecimiento de las cédulas

diarias de trabajo.

Es‘el agrupamiento de actividades necesa-
rias p&ra fealizar los planes é través 'c-lo' !
unidades administrativas, definiendo las

relaciones jerdrquicas entre ejecutivos y
esg_ablq_clendo Ias comunicaciones en sentl

dos vertical! y horizontal.

Consiste en la obtencidn para uso de la -
empresa del capital, del personal ejecuti
vo, terrenos, construcciones y demés ele-
mentos materiales y humanos necesarios pa
ra llevar a cabo los planes. La integra--
clén agrupa los elementos tales como la -
comunicacién, elementos humanos y materia

les, seleccién, entrenamiento, compensa--

‘cién al personal, etc.
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d) Direccién:

e) Control:

Es la prodlcla\ de Iinstruccliones, indi-
cacién de los planes a los responsables

de sfectuarios, establecimiento de la re
lacién personal diaria entre Jefe y Su-
bordinados etc. La Direccion Incluye los
olﬁntos. de comunicacién de drdenes,re-

taciones personales jerérquicas y toma -

de decisiones,

Consiste en medir la operacién para que

resulte conforme a 103 planes 10 mas cer

ca posible de ellos. También incluye e! |

establecimiento de stendéres reales con
los propuestos y 1a accién colectiva pi-
ra asl adecuarla a! plan original. €l --
contr"dl comprends ¢! establecimiento de
standéres, la medicién de la ojocucldn--.

interpretacidn y accién correctlva.

2.- Aqustin Reyes Ponce: Catedrético de las més distinguidas Unl

versidades del Pals y Promotor constante de la Administracidn, sefala

la como fases del proceso administrativo las siguientes:

a) La previsién: Implica la ideal de anticipacién en cuanto

los acontecimientos y situaciones. Para



~ b) Planescién:

hacer prevision hay que fijar objetivos,
investigar los factores y coordinar los -

distintos medios en diversos cursos alter

" nativos de accién. Esta fase incluye tres

~principios bésicos: 1.~ La previsibilidad,
en situaciones de certeza o incertidumbre
2.~ Objetividad, las previsiones deben --

| descaﬁsgr en hechos més qus en opinianes

| subj.tlvai. 3.- Hodlcldn. lai brwlslmn
serén mfs seguras cuando puodh seor ipro-
ciadas no solo cuslitativamente, sino tam

bién en forma cumtltatlv.a.

Consiste on fijar el curso concreto de ac
cién derivado de 1a etapa de previsién, es
tableciendo los principlos ﬁue habré de -
orlmtirio. l1a secuencia de operaciones
para realizarlio, y 1as determinaciones de
tiempos y de nimeros necesarios para su -

real izacién. Sus principlios son:

1,- Precisién: Consiste en la afirmacidn

de que 103 planes deben hacerse con la ma
yo'r precisién posible, ya que vai a regir
acciones concretas.

2.~ Flexibilidad dentro de la precisién -
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| gstabloclda. todo plan debe dejar mérgen
para los cambios que surjan en éste en ra
z6n de la parte imprevisible,

| 3. El de la Unidad: Los planes deben ser

-- de tal natui'aleza que pueda decirse que -
existe uno solo para cada funcién , pu---
di]o_ndo.docllr asimismo que todas las fun--
clonu establocidu dentro do. la empresa

existen para dar fuerza a un solo plan de

accién.

" Dentro de 1a planeacién se encuentran los
 presupuestos, pollticas, progfms Yy manua
les, disgramas, gréficas y técnicas de con

trol presupuestal etc.

| . c) I'I.'i'-:- Organizacién: Es la estructura técnica de las relaciones

| que deben existir entre las funciones, ni-
veles y actividades de los elementos mate-
riales y humanos de un organismo soclal, -
con el fin do'lograr su méxima eficlencia
dentro de los planes y objetivos sefialados.

~ Se sustenta en los principios de especiall
zacién, Unidad de Mando, el de Equilibrio~

Autoridad- Responsabilidad, e! de Equili--



d) La integracién:

‘@) La Direcciédn:
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brio-Direccién-Control, precisando los ni

veles de mando y responsabllidades de la

Direccién y el control,

Consists en obtener y articular los ele--
mentos materiales y humanos que la organi
zacién y la planeacién sefialan como nece-
sarioi para el adoi:uado funcionamiento de
un organismo social, 1En cuanto » las téc-
nicas para la integracién de personas, --
oxlstdn los siguientes prlnclploi:

a) Reclutamiento.

b) Seleccidn.

¢) Introduccion.

~d) Desarrollo.

Es aquel elemento de la administracién en
el que se logra la realizacién efectiva -
de todo 10 planeado por medio de la auto-

ridad del administrador, ejJercida con ba-

se en decisiones ya sea tomadas directa--

‘mente, ya con més frecuencia delegando di

cha autoridad y se vigila simulténeamente

que se cumpian en la forma adecuada todas
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las 6rdenes emitidas. En cuanto a las sub-
fases de este principio se sefalan las si-

guientes:

a) Delegacién de Autoridad, ya que adminis

trar es hacer algo a través de otros.

" b) Que se ejerza ta autoridad para lo cual

‘deben precisarse sus tipos, elementos, y -

clases.

c¢) Que se establezcan canales de comunica-
cién a través de 10s cuales se ejerza y se

controlen los resul tados.

d) Que se supervise el ejercicio de la ---
autoridad en forma simulténea a la ejecu--

clén de las 6rdenes.

| f’ El Control: -~ Es la medicién de los resultados actuales
y pasados en relacién con los esperados, -
ya sea total o parclalmente con el fin de
corregir, formular y mejorar nuevos pla--

nes. Las subfases de este principio de pro

cesO son:

a) El establecimiento de medios de control.
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b) La oparaciénde recoleccién y concentra
cion de datos.

c) La interpretacién y valoractén de los

. resultados.

d) La utilizacién de los resul tados para -

efectuar las correcciones necesarlias.

3.- Isaac Guzmén Valdlvla: Catedritico de la Universidad lbero

américana e investigador activo de 1a Administracidn en México, estu

dia a 1a Administracién a través dq sus fases:

a) Planeacion.
B) -Orglnlzacldn.
c) l.ntograclén.
d) Direccidn.

e) Control.

Cabe seflalar que las etapas descritas anteriormente no di--

fleren a las descritas por los autores antes citados, es decir, el -

contenido de sus definiciones viene a significar 1o mismo.

4.~ José Antonio Fernéndez Arena: El Licenciado Fernindez Are

na inlcia su obra "E! Proceso Administrativo'' con una revisién de he

chos y procesos administrativos a través de la historia. €s de la ~--
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opinion de que los procesos administrativos existen desde que aparece
¢! hombre, ya que al ser animal social requerta de! logro de metas a
través de esfuerzos coordinados, .de ahT que uno de los primeros ejem

plos que utiliza es el de 1a cacerla de! mamut. El método seguido pa

ra desarrollar este proceso, se fundanenta en las fases de:

1.- Planeacién: Esta etapa es dividida para su estudio en tres

grandes etapas:

- Investigacion. definicién del problema .
- Boceto. Derivados del anéllsi.s.

- Innovacién.

En este _tm incluyen una panor&nica de 10 que es 1a técnica

~de ruta critica, y una relacién a manera do-e_lemplo, de diversos ti

~ pos de ipolitica.

2.~ Implementacién: Esta etapa se conceptia como eminentemen-
. te ejecutiva, ya que es donde el resultado de 'a planea--
cién encontrar8 su aplicaclién concreta. Dentro de esta eta

- pa de Planeacidn se incluyen aspectos de:

.= Decision,
- Motivacién.

- Camunicacién.
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3.~ Control: Esta fase tiens carécter de evaluadora y retro--
al imentadora de su modelo (Proceso). Sefiala el valor del
Control como elemanto de reinicio de futuros procesoi ad-

ministrativos y como forma de caplitalizar experiencias de

~ superaciones administrativas.

Sus componentes ‘son:

- Revisién de resultados '(-Co'l'_itrl 'utlm!.clj'm.:, de 1'."-"’- R

neacién).
- Determinacién de Diferencias,

- = Correcclién (Para fufurbi" lebs)-
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2.6 EL CONTROL COMO FASE FUNDAMENTAL DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

A través de la definicion de ésta etapa del proceso adminlis--
trativo, misma que ya fue mencionada anteriormente, podemos decir -
que '‘El Control es la medici6n de los resultados actuales y pasa--
dos en relacién con Ioﬁ esperados, yj sea total o parcialmente con

el fin de corregir, formular y mejorar nuevos planes''.

El catedrético Al\;arez Anguiano, Lll cenciado en Adlnlnlstradléh
y en Contadurla Piblice, en su libro Auditorla Admnlstrativa. ode
tado por la Facultad de Contadurla y Adnl_nlstrac'ldn de la U.N.A,H.-.
1o define como: "antroll es ol con_lunto.do.nomns Y ﬁrocodtmlgntos

que estén inclufdos en la estructur_d de una Empresa, y que tiene --

o ~ por objeto la comprobacién o verificacién automética de las opera--

ciones proplas de la misma, para evitar errores, proteger a las per
sonas, activos y por Gltimo la obtencidn de informacidn real y opor

tuna con el fin de lograr eficientemente las metas fijadas inicial-

mente'’,
Esta etapa, a su vez esta constituida por cuatro subfases:

1.~ Implementacién de las normas o standares a cumplir (esta-

blecimiento de los medios de control),

2.~ Organizacién, Integracién y operacién de los controles
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(recoleccién y concentracién de datos).

3.~ Andlisis e interpretacién de los result'ﬁ{os obtenidos (va

loracién de los datos).

.h;-‘Dcflnlcldn de las correcciones de las desviaciones, erro-

res u omisiones a fin de confirmar o establecer nuevas normas o =--

~ standares, o bien,confirmer o perfeccionar las .ant"or.l'ores. .

Las polfticas se fijarén en la primer etapa del proce.io
(Planeacién), las que servirén posteriormente para li operacién .do
controles y sus respectivas metas. Posteriormente se determinarsn
los proﬁodlmlentos a ﬁsogulr pard la implantacién de cada uno de c--;-

llos, mismos que deberdén estar perfectamente coordinados y unlfica-

dos;

La Operacldh de controles debe coadyuvar a la obtencidn -
de metas, seflalando oportunamente cualquier desviacién, con el bbjg

to de alcanzarlas eficlientemente, mediante el ahorro de esfuerzo,

tiempo y numerario,

Para la operacién de controles es necesaria la Delegacién
de autoridad en aquel los casos en que los controles sean desarrolla
dos por especialistas (asesores o profesionales de la propla enti -

dad), asl como en cualquier otro caso en el que la actividad de con
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trol sea realizada por cualquier subordinado.

La conunicacién de las normas de control también forman par
te de la operacidn de controles, siendo imposible su realizacién sin
el conocimiento de normas y standares. La | cmlcac'lkdn camrondo. por

1o tanto todos los sistemes de camunicacion que sirven como lnitrmip_

- to de cmtrol.

E anlisis e Intorprotlcidn de c,mtrolqs; se reflejaré o
la valoracién de toda 1a enpfesa que no debe limitarse Unicamente al
~ estudio de las fallas y ..rroros._slnq que dobe abarcar también la -
| fél_-m do suponcldn'ﬁ npoc.tos dotlpoposltlvo.quaol ininar Yo

Ineficaz Yy mejorar 1o que ha sido 'eflcnz._

De .m__ formi. diborlh tomarse en consideracién los dife--

rentes tipos de control, los cuales son:

" 1.- Controles Objetivos: Son aquellos cuyas normas o stan-

dares buede.n cuantificarse por medidas exactas.

2.- Controles Subjetivos: Son aquellos en los que para su

uiillsls o Interpretacién intervienen elementos de jJuicio y_apucl'a-

ciones personales.

3.~ Controles Mixtos: Son aquellos en los cuales intervie-



nen elementos de ambas caracteristicas.

Basados en la clasificacién anterior, podomos determinar
como tipos de controles a 1os establecidos para las &reas de ventas,
produccidn, finanzas y administracion asl como en otras dreas muy -

especificas de algunas entidades (informética y procnmlento de da

tos).

En cuanto a los principios en _Ioi cuales se sustenta .1”._' o

principlio de control, tenemos los slgulmtcs:'
1.~ El -antrol tiene un caréicter administrativo,

~ 2.- El Control es imposible sino existen standares de algu
na maneri precisados y ésta seré mayor en cuanto mis prdclsos Yy cuan .

~ titativos sean (Principlo de los standares).

3.~ El Control solo deberé usarse si el trabajo, gastos,
etc; que Impone se justifiquen ante los beneficios que de él se es--

peran (Principio de carécter medial del Control).

L.- El Control Administrativo es mucho més eficaz y répido

~cuando se concentran los casos en que no se logre lo previsto (Prin-

cipio de Excepcidn).
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Con el fin de exponer la esencia del control como una de las
fuentes principales que ha dado origen a las técnicas de evaluscion -
admlﬁ'istr'atlva. manejadas en el pro_sﬁnte seminario, se presentan Jas
distintas Ideas.concebidas por el entendimiento de los principales In

vestigadores del frea sdministrativa (Cuadro anexo).



Fernéndez Arena José
Antonio,

Guzmén Valdivla Issac.

. Koontz H. y 0'Oonnell C, |

(L

Reyes Ponce Agustin,

Fayol Henry,

- 93 -

Introduccién a la
Administracidn,

Reflexliones sobre
- la Administracién

_Elementos de Admi
nistracién Moderna

~ Administracién por
- Objetivos.

Administracion Vo-

- dos actuales

DEFINICION

El Control consiste en hacer
una apreciacién del resul ta-
do de la accién, Bésicamente
la comparacién de los resul-
tados con 1o planeado o pro-
qramado, se conoce como Con-
trol. E! control se realiza
en todas y cada una de las &

‘reas de una '‘organizacidn' ,
‘evaluando sus resultados y -
sefialando sus desviaciones.

| Revisién de resultados.

- Comprobacién del cump!imien-
- to de los programas y otras

formas de planeacién, Ajuste

~entre los hechos realizados
'y los proyectos originales.
~Valuacidn de éxitos y fraca-

$OS.

'"Es la medida y .Ia COrreCe===-

- ci6n del desempefio de las ac

tividades de los subordinados
para asegurar que los objeti-
vos y planes de la empresa ,
disefiados para conseguirlos,
se estén llevando a cabo'',

"Consiste en el estableci---

- miento de sistemas que nos -

permitan medir 1os resulta--
y pasados en re
lacidén con los esperados, con
el fin de saber si se ha ob-

‘tenido lo que se esperaba, -

corregir, mejorar y formular

‘nuevos planes.

"Etapa del Proceso Administra
tivo que debe verificar el re
sultado con el plan original
para que de su andlisis se --
pueda replantear la gestién -
administrativa.
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2.7 LA_AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO INSTRUMENTO DE CONTROL ,

Las exigenclias planteadas a la Administracién para que se be-

n..fl'clo de las oportunidades actuales y futuras, deben ser afrontadas -

por ésta, Siendo tantes las posibilidades que sncierrs e! desarrollo ipn
duitrl-l y m&\dniéo. la -Admlnlstraciﬂn que n precle de cuidadosa y -~

prudente, ,proﬁ:odpria examinar a fondo sus objetivos vy métodos .

" Desde luego, a3 indudable que le interesa participar en los -
beneficios de las nusvas oportunidedes y circunstancias cambiantes, asi

como aprw.r.hof:lu innovaciones e _‘Instrmntos y procedimlentos admi-~

“I'_t"“"“"’:?]q“'- .Mdln ser de gran syuda sl objetivo de los diferentes -

"~ niveles de la i&nlnlstracldn para realizar un trabajo més eficaz y al -

mismo tiempo prepararie & asumir respms&bilidadas que entrafien mayor

qhnrgadura .

Dichos !ﬁstrmtos y técnicas capacitan al administrador pa-
ra pbnor m'obrg ‘planes, examinar resultados e implantar mejoras. Exis-
- ten ftécnicas para rgsolvcr lds problemas de la Direccién mediante un en
foque I.ntogrado y sisteméitico para asegurar coordinacidn y accidn, me-=

| dir planes contra resultados, interpretar éstos y tomar decisiones.

Al respecto, la Auditorfa Administrativa actia como una técnl

ca de control que proporciona a la Gerencla un método para evaluar la -
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efectividad de los procedimientos operativos y los controles internos. -
Se han escrito artfculos ﬁulentes sobre a naturaleza y des&rollo de -
este tm.. la mayorla de'ellos han seguido una trayectorla desde su ori-
gen en la Contadurfa Piblica pasando por su crecimiento y su evolucién -

dentro de 1a auditorla interna, hasta su definicidn y categorla actual.

Para que exista un control afl.caz de cualqulier tarea, tiene --
que haber una medicién contlnus y detallada de 1a reallzacidn de la mis-
ma, sdbro todo tntindbse de oporaclones, métodos , productoi;'suoldos y'-

salarios.

E1 Control deficiente puede ser resu'li_'._ado-,do fa_lhs on los "_9,""
glstrés Y procodlml'antds. de una falta dc-dbservanc_l"a_ cl'h_'los sistamis- de

supervisidn o por normas de administracidn Iinsuficientes.

Es por ello que el estableélﬁlmto de controles slunprelnvé-
lucra un cierto gr.ado de incertidumbre en cuanto a los resultados fina-
les. En todo método da‘control existen ﬁlmntos de experlmentacld_n, -
por 1o cual 05 factible que surjen situoclones inesperadis,pbr 1o que

es conveniente llevar a cabo revisiones periédicas de los diversos con-

troles.

A continuacién se procede a snallzar a la Auditorfa Adminls--'-

trativa como instrumento de control, ya que constituye 1a piedra angu--

lar sobre la cual descansa el presente seminario de investigacidn,
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TERMINOLOGIA: Dado lo novedoso de su creacion Ii Auditorfla

Administrativa esté en un continuo proceso de restauracion, 10 que ha

ocasionado diversificacion de criterios sobre su denominacion por par

te de 1os estudiosos de 1a materia, seffaléndola como:

t.- Diaggos!s_dé la Productlvldad..- |
2.~ Anélisis Potencial de la Productividad.
- AuditorrlIObﬁracional. | o

L.- Anélisfﬁ de Operaciones.

.~ Anatomia dc: Operaciones.
.~ Divisién Administrativa,
'_7.-_ Gfosi Empr§$aflal. | -
';--'Diaghﬁstlco Industrial.
.~ Diagnéstico de la Empresa.
10.- Fiscalizacidn Empresarlil. |
.- Révisidn del Procéso AdmiﬁigtfstIQO;
12.- Auditorla de !a Empresa.

13.~ Oeganbterapla Empresarial,

1h.~ Anélisis Factoriel.

15.- Examen Funcional.

16.- Auditorfa Industrial,

17.- Exploracién Administrativa.
18.- Anélisis Administrativo.
19.- Investigacién de la Empresa,

20,~ Auditoria Administrativa.
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Los criterios para el tratamiento de 10 antes expuesto son va-
: riadds. por 10 que en ¢l presents seminario se ofoctﬂa un anélisis de --

los trabajos més representativos del procdso adulnlstntlvo.-



AUTOR
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DEFINICIONES

Leonard Willlam , P.

instituto Americano de
la Administracidn,

Andlisls Factorial del
Banco de México, S.A,

Mejla Farn&pdu Al fonso.

‘i‘La Auditoria Administrativa puede de-
finirse como el exémen comprensivo y -
constructivo de la estructura de una -
empress, ds uns institucidn, una sec-~
¢idn del goblierno, o cualquier parte -
de un organismo, en cuanto a sus pla--
nes y objetivos, sus métodos y contro-

las, su forma de operacién y sus faclll

dadss humanas y flisices',

"Cua!qulif mun de cualquier Indole
tiene éreas gensrales sujetas a to in-
vestigacién y que permiten obtmtr una

‘evaluacidn de la Administracion'.

‘“Una definicidn concisa de investiga--
cién industrial 1a enunclarfa como un
andlisis de potencialided de 1a produg

. tivided, En 18 préctica se trata de In

crementar la eficiencla de operacién -

Y8 S6a en una unprcn © en una rama in
dustrial. o |

"ts medicion de s actuacion de la Ge-
rencla estén en la justificacién de --
sus operaciones y ests no quiere decir

‘simplements que todas las operaciones

esten respaidadas completamente por do

cumentos sino que !a oparacién en su -
origen hays obedecido a una finallided
espacifica para solucionar un probiema
de 1a misma Administraclién, con rela--
cién a los objetivos.Determinar si 1a

Gerencia se apega a cumplir los objeti

vos sefialados en una labor que puede-
hacerse si se examinan las operacionss
real izadas en lapsos definidos y se ~-
busca su justificacién por medio de un
Juiclo racional.

Para poder contestar todas estas pre--
guntas y formularse un juicio de 1a ac
tuacién de la gerencia, es necesario -
analizar cada uns de tas funcionas que
realiza la gerencia, asf como sus pro-
positos definidos y después, e! resul-

~ tado conjunto del negocio, mediante una

auditorfa de las funciones de !a geren
cla'',
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AUTOR 3 DEFINICIONES

D' Azaola Manue! "La costumbre de evaluar las acciones

de los hombres es muy antigua; cons--
‘tantements estamos calificendo los ac
. tos de las personas que nos rodean y
mentaiments hacemos comparaciones con
sltusciones, iméigenes O actos que se
nos quedaron grabados.
De igual manera, el &rea de los nego-
. cios, nos formamos un :ijuiclo acerca
. de la actuacién de un Gerente 0 de =--
procedimientos que sigue un Jefe. El
resul tado final suesle medirse por las
utilidades o pérdidas que muestra un
ejercicio o ciclo de operacliones.

- $610 en contadas excepciones 11ega a
- medirse la atingencia de la Adminis--
~ traclén; sin embargo, errores elemen-
~ tales en este campo llevan al fracaso

- muchos negocios, que todos los aflos -
. clerran sus puertas por ''incostiabill

dad", aunque se ignoren )as verdade--
ras causas del! fracaso. En estos ca--
' s0s aparentemente a nadlie importa que
se pierda 1a especializacién y la ex-
periencia adquirida por los trabajado
res, de un conjunto de hombres, las -
sumas del capital desperdiciado, la -
colaboracién de la Empresa al bienes-
tar de la colectividad, ni la pérdida
de los artfculos © servicios que no -
- satisfacian verdaderas necesidades hu
manas , puesto que su eliminacién es -
automética y natural, E) interés de
la colectividad por todo lo que signi
fique bienes de produccién, economfa
del esfuerzo humano y aprovechamiento
de recursos, exigiré con mayor fuerza
“en el futuro, que la actuacién de los
administrativos sea respaldada por un

- programa confiable de revisién adminis

‘trativa que reduzca 1as eventualidades.
Por otra parte, el sistema econdmico
de |ibres empresas debe demostrar su
capacidad, como sistema, para conti--
nuar con las esperanzas del desarro--
110 econébmico'!,
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. AUTOR | DEF INICIONES

Maclas Pineda Roberto. ‘"Es necesaria una continuas verifica-
cidn y un control cuidadoso pars ase
gurarse de que las précticas y pro--
gramas de la negociacion alcanzan --

~los resultados por los que se crea--
ron y siguen manteniendo, Las polfti
cas deben considerarse culdadosamen-
te, deben ser consistentes con los -
‘obJetivos bésicos de |a empresa y de
ben ser apropladas en términos de po
1itica piblice corriente. |

Lo Auditorla Administrativs constity
‘ye una oportunided para mostrar que

- @8 10 que un negoclo esté logrando.-

Es una "audiencla' en la cual los --
asistentes pueden enterarse de 10 -~

que se ha logrado con respecto a las
politicas y programas sobre 108 que
se hace suditorfa. La auditorfa sdml
nistrativa suministra una oportunidad
sspeclifica para e! exémen de todas las
partes, de las sctividades de las re-
Iac!oms de mludos on ol mgoclo" |

Forntndu Arena Jos‘ Anto-  'La auditorla administrativa es la re

nlo. | | | visién objetiva, métodlica y comple-~

, | | - ‘ta de la satisfeccién de los objetl-
vos institucionales, con base en los
niveles jerérquicos de la empresa en
cuanto & su estructure, y la partici

pacién individual de l0s lntagrmtn
de is Institucién',

P_dr 1o tanto, podcms minclomr que la mdltorh ndmlnlstr_‘
tiva es un método constfuctlvo de ayuda a 1a gerencia para mojorar - -
las oporocioms de su nogoclo. Puodc hlccrlo de varias maneras: 1la-
mlndo la atenciéon de la gerencla hacia el rompimiento de los contro-

Ies operativos, sefialando las isreas que pueden reducir los costos, -

sugiriendo mejoras potenciales de operacién y determinando los casos
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‘on los que la falta de cump! Imliﬁt@ de las rcspmsdbtlldadcs" _f_mclg
nales de las diversas &reas ha afoétddb a éstas de Immn significa

tiva.

g,

La A_udlto'rh Adninlstratl_u se l:&,actorlh pof lnllc_l_a'ru -
. l) Ext-nsldn de una Audltorh F!nonclora. S
2) Revlision planeada de oporaclmu upoclflcu sin 1a cé-
moda relacldn de una Auditorfa Financiera, llwada_'a -
ofe’cto como una parte ncom:lal- doi control adslnlstra-- -

'tivo, reallnda frocuontmnto a potlcidn do la goun--'

cla Oporatlu. para roforzar at.'m mls su funcldn do con-

trol .

En la actualidad, la Dlrﬁccl&; ?eh virtud Je sus muchos - |
problemas y complejidades exige una comprobacién estrecha de los --
) .controles y sl desempefio. Adem‘spnri cerciorarse de la precisién y
conflabllldad: de sus controles sobr§ 1a informacién, desea contar - I
con mejores medios de control sobre fodo en Iis Srus de la organi-
zaclién, El objetivo es llegar a una administracién més eficaz de la

‘empresa y a un mejoramiento constante para el feliz desarrollo de -

sus rutinas y actividades cotidianas.

Por otra parte, la mayorfa de los empresarios mexicanos en
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tienden por Auditorfa la revisién de sus estados contables para efec-
tos de dictémen de los mismos y la evaluacién de su control interno.
Sin embargo, la Auditorfa como instrumento de control no se concreta

dnicamente al control numerario o aspectos cuantificables de la empre

sa en dinero,

Exlsten otros aspectos por auditar, surgidos de las necesi-

dades de controlar todas las éreas de la empresa, conslderando por ==

"tal motrvo 2 tlpos de Audltorlns La Flnanclora y la No Flnanclorl, -

seﬂalandola continuacién sus difarencuas.

Auditorlas Financlieras:

l'.-- Estis se puedui subdividlr on va_'rll'a's .e.'.peclallldadu:.ﬁ co

mo_soh: Auditor(as Externas, Auditorfas Internas y Audi

tcrfis EspeciileS'(dg Almacénes; Fiscales, & Clleﬂtes'f

 etc).

2.- Existen normas y principios generalmente aceptados.

3.~ Se réflere exclusivamente a los aspectos financieros y

a la-ovaluacidn de! control interno.

.- Existen disposiclones de cardcter legal, referidas para

efectuarlas Unicamente el Contador Publico.

5.~ Su fin primordial es el dictimen de los estados finan-

cteros.
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Le interesa a 1a empresa y al fisco,

Verifica que las decisiones de los emprés;r?os hayan

quedado debidamente registradas y correctamente ins-

critas en la contabilidad.

Se refiere ha hechos pasados.

Auditoria No Financ lera:

-Io".

20-

5!'-

6.-

7-'
8.-

Se enfoca a todas las érsas que coﬁforman_i la em--
presa (Area de Vehtas. Area de Produccldrl; Area de

Personal, Area de Administracién, etc).

No existen normas y principios generalmente acepta-

dos.

Se refiere a cualquier &rea de 1a administracion.
No existen disposiciones referentes a la personali-
dad legal de q'ulen la prktlca.

Su fin prl'n-aordial ‘es- evaluar chalqulor actividad o

funclén de la empresa.

Sus resultados son de uso interno para la empresa.
Evalia las decisiones y los sistemas.

Debe proyectarse hacia el! futuro.

A efecto de profundizar en los estudios de los autores antes cl

tados, pfesentarnos los métodos de evaluacién més representativos para la

Auditorla Administrativa.

(+) AuditorTa Administrativa L.A. Alvarez Anguiano Jorge

F.C.A,

U.N.AM, Pagina 15-16
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William P, Leonard,~ Escriblé el primer esfuerzo integral en éste -

tema. Sus recomendacliones proporcionan lineamientos valiosos y permi

ten llevar a cabo un buen trabajo sobre el proceso administrativo,

‘abarcando las &reas de:

1.- Examen: Consta de dos pwntos fundamentales:

a) Areas a Revisar. - Una o més funciones especificas.

- Departamento' o G'rupo de Departamen-
tos.
- Divisién o Grupo de Divisiones.,

= Empresas como un todo.

b) Detalles a estu- - Planes y objetivos.
~ diar. | . Estructura de la organizaelén.
- Poltticﬁ. Sistemas y Procedimlentds - .
- Método de Control.

- Recursos Humanos y flsicos.

- Normas de Ejecucion,

- Medicién de Resul tados.

2.~ Evaluacién: Se clasifica de dos formas:

a) Procesos de Evalua - Panorama econdmico,

cién. Factores a - - Adecuacién de la estructura de la -

Evaluar. Empresa.
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b)  Andlisis Clentlflco
 Interpretacién y -
Sfatesis.,

c) Presentacién: Este
apartado consta de

tres componentes.

Cumpllmlonté de Polfticas y Proce-

dimientos,

Exactitud y confiabilidad de los -

Controles.
Métodos adecuados de Proteccidn.

Causas de variacliones.

Utillzacién adecuada de Mano de Obra

-y Equipo,

Hétodos satisfactorios de operacién

verbal,

Est‘udlar los elementos., |
Hacer un dlaghdstlcd detallado.
Détermlnar finalidades y ralaqlones.

Buscar deficiencias.

-Cohprobar eficiencia.

Indagar problemas.
Preclisar soluciones.
Determinar alternativas.

Elaborar métodos de mejoramiento.

Discusién Verbal dé Aspectos Impor

tantes.

Informe escrito de Hallazgos y Re-

comendaciones.

Informe Final a la Direcclién,
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d) viglilancia: La cual - Revisién de instalaciones,

consta de cuatro -- - Ayuda para disefar formas y Proce-

factores, dimlentos.

- Completar cualquier aspecto incon-

cluso.

- Comentar el Informe con la Direc~--

¢clén General .

Método del Anélisis Factorial Desarrollado por los Investigado

res del Banco de México, S.A,

A travﬁ de los Invistlgadofos Alfred W. Klein y Nathan se lo=
gré perfecclionar el método- conocido como '"An&lisis Factorial'. Este
sistema tiene un enquud econémico y pretende realizar estudios de |
Empresas, Industrias y Sectores de la Economifa, E| anélisis contie-
ne una definicién de los conceptos y, mediante una cuantiflicacidn -
busca evaluar la proddctlvldad. Su limitacién pr!ncll_p'al consiste en

que omite diversos aspectos administrativos. Por ejemplo:

- Los cdmonentes que deben tomarse en cuenta.
La determinacién del peso de ponderacién de cada cqnpﬁneﬁ-
te.

- El adiestramiento de los investigadores en la estimacidn,

de tal forma que diferentes investigadores 1leguen a.l' mis-

mo resultado.
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El método antes mencionado se compone de:

1) Esquema General: Hedio Ambiente.
PolTtica y Direccién,
Productos y Procesos.
Financiamiento.
Medios de Produccién,
Fuerza de Trabajo.
Suministros.
Actividad Productora.

| Herﬁado.

Contabilidad y Estadlstica.

'il) Programa del Ané- Etapa | - Planear la Investiga
1isis. . cién.
Etapa 11| Analizar el tema.

Etapa 11| Examinar cada factor.
Etapa 1V Combinar los hallaz-
gos para diagnosticar
sobre el total de las
Ioperaciones.
'-' a;:E#aPa'V | Presentar el.Dlagnéﬁ-

tico.
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Al respecto, cabe sefialar que los cuestionarios se aplican

para cada uno de los factores que se enuncian en el esquema general,

La tabulacién y andlisis de los datos obtenidos a través de
la encuesta se lleva a cabo mediante una ponderacién para cada uno -
de los factores estudiados. Este método se caracteriza por ser de ca

ricter eminentemente objetivo.

Alfonso Mejfa Fernidndez.~ Contador Pdblico y L.A.E. enfocd

su tésls recepcional para sus estudios de Licenciatura en 10 que de-
nomind ‘'La Auditorfa de las Funcliones de la Gerencia de las Empre---
sas'', El criterio clasiflicador de su obra se encamind al anélisis de

los departamentos més representativos de 1as Empresas.
Divide el enfoque de 1a Auditorla an dos grandes 6re$s.

|) Area Estructural., Compues ta de:

« Objetivos

- Andlisis de la Organizacién:
Manual de Organizacién,
Gréflicas funcionales.

Comunicacién Interna.
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11) Area Funcional,.- Integrada por:

- Produccién; - Objetivos,

- Eleccidn del Estableci
miento de l1a Fébrica.

- Eleccion de la Maquina
ria.

- Aprovechamiento del Te
rreno,

-_Planeac!dn del Trabajo.

- Control de Calidad.

| '?-_intas: - Objetivos.
| - Polftica de VentaS. o
- Comunicacién con los -
clientes.
-~ Adiestramiento a vende
dores.
- Servicios,

- Estudios del Mercado.

- Flnanzas:

- Manejo del Perso- - Salarios y Horarios.
nal,

-~ Métodos inductivos.
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Posterior a la presentacidn y an&lisis de la Estructurs Ge-

neral, aspectos enuncliados por las dos &reas anteriores, se procede-

r& a la formacién del Programa de Auditorfla.

Roberto Maclas Pineda: Profesor Mexicano, concentrd sus es-
fuerzos en los Cuestionarios que analizan al Proceso Administrativo

sobre las &reas de Planeacién, Organizacién, Direccidn y Control.

Este autor propone la realizacién de 1a AuditorfTa Adminis-
t_rativa combinando un anélisis de los objetivos de 10s recursos y -

del prdceso administrativo.

Método de José Antonio Fernindez Arena .- Catedritico de -
diversas Universidades del Pals, es el Licenciado Fernéndez Arena

el primer egresado de 1a llcenciatura en administracién que escribid

-

‘Iu-.“_“

una obra sobre la materia:''El Proceso Administrativo', posterlbrm

te realiza una tabor de recopilacién sobre AuditorfTa Administrativa'

misma que completd con un modelo propio.

Este autor divide en tres grandes grupos su modelo de Audi

torfa:

1) Planeacioén.
2) Implementacién.

3) Control.
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- Cada una de las tres etapas las subdivide en fases:

1) Planeacién: - Investigacién del Problema (Definicién).
- Boceto (Derivados del Andlisis),

En éste tema incluye una panordmica de 'o que es la Ruta --
Critica y una relacidn a manera de ejemplo, de diversos tipos de po-
Ifticas. Determina como paso preliminar la existencia de los objeti-

vos Institucionales, los cuales son: -

a) Objetivos de Serviciss ,
b) Objetivo Soctal.

¢c) Objetivo Econémico.

Ademss de la existencia de Objetivos Institucionales se re-
quiere de un mecanismo de operacién, o ses una estructura formal, a
fin de poder aplicar el Proceso Administrativo a la organizacidén en

conjunto.

Adiciona alfinal de ésta primera etapa los 13 principios de

1a Planeacién:

2) Implementacién: Compuesta de las fases:

- DEC'S‘éno
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= Motivacion.

- Comunicacién,

Presenta los principios de Autoridad, asl como las carac-

terfsticas del Método Clentifico.

Este es un capltulo interesante pues toca temas sobre Di-
reccién de relevante importancia, como son los diferentes tipos de
autoridad, la clasificacién de las filosoffas gerenclales, las po-

sibles consecuenclias entre la mtlvacldn y la Imposicién de los ~--

elementos que Infogran la commicacién,

3) Control: Este integrado por las fases de:

- Revislén de Resultados (Conira estimulaciones

de la planeacién),
= Determinacién de diferencias,
- Anélislis de diferencias.

- Correccion (para futuros planes).

Es 1a apreclacién del resultedo de 1a acclién. Este proce-
dlnﬂze.a.nto deberd ser personal al igual que los otros de la particl-
pacién individual. Cada uno de los integrantes de la entidad con--
trolard su esfuerzo propio analizando su actualizacién, En las oca

siones en que sea posible y recomendable se solicitari ésta opinidn
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por escrito, pero siempre el interesado deberd explicar las causas de

las desviaciones en el programa.

El Informe contendré el andlisis de las cantidades y de la -
calidad, tanto en los casos en que se expliquen progresos posibles co
mo en la situacién en que se detecten fallas. En ésta etapa seifala --
los principios relativos al control, mencionando'un ejemplo del Pro-~

grama de Auditorfa.

Por dltimo, sefiala el valor del control como elemento de rei
nicio de futuros procesos administrativos y como forma de caplitallzar

experiencias y superaciones administrativas,

La principal aportacién del sistema administrativo enunciado
por éste autor es la Escala de Apreciaciones, mismas que consisten en
calificar cada uno de los puntos establecidos en los cuestionarios a
fin de cuantificar objetivamente sus resultados, quedando estableci--

dos de la siguiente manera:

Apreciacion - Puntos - Cumplimlento
- Excelente 5  100%

- Muy Bien h 80 a 99%

- Bien 3 60 a 7%

- Regular 2 | b0 a 59%

- Mal 1 20 a 39%

~ Muy Mal 0 0 a 10%
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En algunos casos serd m&s facil medir con el adjetivo de -
Apreciacién las respuestas, mientras que para algunos otros serd mas
claro evaluar con el porcentaje de cumplimiento o de intensidad alcan

zado en ese aspecto en particular,

A continuacién se muestra un resumen de varios procesos o -
procedimientos bdsicos que, segin los propios autofes deben seguirse |
para la consecusién satisfactoria de una AuditorlTa Administrativa, =~

aplicando el Proceso correspondiente.
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AUTOR ARNO F A CT O RE S
Henri Fayol 1886 Previsiéon Organlizacién Comando Control
Coordinacion
Lyndall Urwick 1943 Previsién Organlizacién Comendo Control
Planeacidén

William Newman 1951 Planeacidn Organizacion Direccidn Control
Obtencidn de -
Recursos,

R.C. Davis 1951 Planeacién Organizacion Control

Koontz Y 0'Donnell 1955 Planeacién Organizacion Direcclidn Control
integracion

John F . Mee 1956 Planeaclén Organizacidn Motivacién Control

George R. Terry 1956 Planeacion Organizacién €EjJecucidn Control

Louis A, Allen 1958 Planeacién Organizacion Motivacién Control

Coordinacidn
Dalton Mc. Farland 1958 Planeacién Organizacién Control
Agustin Reyes P. 1960 Previsién Organizacién Direccién Control
Planeacién

Isaac Guzmén V., 1961 Planeacién Organizacién Direccion Control
Integracién Ejecucidn

J. Antonio Fernéndez A. 1967 Planeacion Implementacion Control

(+) Cuadro tomado de ia "'Auditorfa Administrativa* de Jo
sé Antonio Fernsndez A, £Ed. Diana, Primera Edicién, Pag.

150.
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2.8 LA EVALUACION ADMINISTRATIVA Y SU APLICACION EN MEXICO.

Existe un principio irrefutable que afirma:

Heeeere. Quien sabe mucho siempre pide consejo'',
Meeeeree Quien sabe algo pide consejo a veces''.

. eve... Qulen no sabe nada nunca pide consejo''.

Estas pocas neas, algo cinicas, son ciertas, y su signi--

ficado es obvio.

La mortalidad de las empresas pequedas Yy medianas es noto--
rlament.e alta, y 1a razén mis comin de este descensd es su descapltg
lizacién. Pero podrla haber una razén més profunda, ya que es posi--
ble. que haya en la Industria un proceso de seleccién inatural que -

'Opere de la misma manera que en la naturaleza, y que dependa del mis

mo proceso de transferencia en la informacién.

Esta analoglfa puede soportar con éxito, o mo, la prueba de
la investigacién cient{fica. Pero habré servido su propésito si lo--
gra transmitir el concepto de la evaluacién administrativa como un -

hilo conductor presente en Va trama del desarrollo industrial de Mé-

xico.

La evaluacién Administrativa canaliza a través de la Consul
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torh en Administracion un servicio auxiliasr para la toma de decisio-
-nes gerenciales al calificar el funcionamiento y operacién de s em--
presa hasta sus dltimas consecuencias. Sin embargo, se constituye un
servicio dificil de vender y de prestar debido a que se deban fran--

quear innumerables obstéculos, casi todos, en su mayorTa de tipo hu-

mano,

Se dice que la Consultorfa como tal es un servicio muy anti
guo, que ha corfldo 8 cargo de cualquier clase de profesional, o in-
cluso, de no profesional, brindando sus servicios como consejero em-
presarial. Pero ahora, al referirnos a 1a consultoria profesional --
-quoremos definir aquells actividad clarsmente identificadas que se va
le de técnicas especificas para la solucién de la problemética empre
sarial, misma que dmnda un lonorario para la renumeracién del per-

sonal que hace de ésta actividad su "modus vivendus'.

En este sentido, la evaluacidn administrativa es un servli-
clo relativamente nuevo en nuestro med‘io. s lendo considerada en for-
ma popular como altamente costoso, no sélo en 10 que a honorarios se
refiere, sino también por la atencién y tiempo que genesralmente re--

quiere de 10s ejecutivos de la empresa contratante de la asesorla,

Ademés, segin se argumenta con frecuencia, los consultores
han tenido que batallar contra la desagradable imigen que dejaron al

gunas firmas Irresponsables que prometfan resultados espectaculares
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y lo Gnico que lograron fue estafar la confianza del cliente.

independientemente de lo anterior, el mds importante impe

dimento de esta actividad 1o constituye la falta de conocimiento -
“por parte del piblico, y su difusién, por parte de los profesiona-
| les que ejercitan ésta profesidn, respecto a lo que‘hace un consul
tor especializado en Auditorla Administrativa, obligaciones y res~

ponsabilidades de éste para con la empresa contratante.

Por mds modernas y sofisticadas que sean las técnicas ad-
ministrativas, asl como la disposicion del cliente, éstos ocuparén

‘un segundo lugar ante la personallidad, confianza y responsabilidad

del ejecutivo a cargo del servicio.

De éste dependerd el éxito del proyecto, por lo gque es po-
sible estimular la innovacién y aumentar 1a productividad de la em-
presa (misma que incrementard las utilidades) dependiendo de que -

la informacién pertinente o el conocimiento técnico se imparta al -

hohbre adecuado, en el momento adecuado.

Por lo tanto, la seleccién de los auditores o cohsultdres

‘no es un esfuerzo facil que dnicamente requliera de aptitudes flsi-

cas y mentales, necesita de personas profesionales obligados a una

labor educativa continua, sobre todo de educacién préctica y ordena
da que le permita contar con la informacién suficiente para actuar

con répidez. Lo anteriormente expuesto se vers reflejado en los re--
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sultados arrojados en reciente encuesta sobre servicios de consulto

rfas en la Ciudad de México clasificados por ramo de actividad:

.- INDUSTRIAS ~ TOTAL  TOTAL
' ' 1976 1977
1.~ industrias Manufattureras'blvarsas 125 100
2.~ Construcéldnyﬂatorialcs de Cons- -

truccidn. 22 27
3.- Alimentos y Productos Derivados Fa

bricacién. 16 20
h.- Industria del Metal. 10 16
5.~ Quimica y ;roductos Derivados. % | 10
6.- Productos Textiles y Confeccliones

de Ropa. | ' 11 10
7.~ Artes Gréaficas y Editoriales. | 3' 8
8.~ Papel y Productos Derivados. b 8
9.- Muebles y enseres. b 5

10.- Iinstrumentos Profesionales de Con--
trol y Clentificos, Articulos Opti--
cos y Fotogréficos, Relojes. 3

11.~ Productos de Pledra, Barro y Vidrio, 6

12.~- Productos del Caucho, Pl&sticos, Hule -
etc, o
- 13.- Minerfa
14.- Embotel ladoras.

15.- Maguinaria y Equipo.
16 «™ JOYBI" '8.
17 .- Manufacturera del Trabajo.

N

z

’EI"“'

ot | -
zi--n.r.r & &S
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COMERCIO

Comercio al Mayoreo

Comercio al Menudeo

Bienes Ralces-Desarrollo y
Compra-venta.

Exportadores e importadores
ctnematografta-olstrlbucién
Servlﬁios Comerciales.
Maquinarfla |

Reparacién de Automdviles y

Refacciones.
SUMA

SERVIC!OS

Bancos e instituciones Finan

cleras.

Hoteles, Restaurantes y Bares
Organizacliones no Jucrativas
Servicios Profesionales

Servicios de Comunicacién

Hospitales y Servicios Médicos

TOTAL TOTAL

1976 1977
16 15
" th

7 2

6 6

6 2

- 1

2 5

2 -2 _

53 50
2 e

v
N N O o W
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7.~ Renta y Arrentamiento

8.- Cementerios

9.~ Compaitlss de Seguros

10.- Servicios Educativos

11.- Transporte

12.~- Agentes Corredores de Bolsa
13.- Agencias de Publicidad

1h.~ Agencias de Viajes

15 « ™ Otros

SUMA

GOBIERNO (TRABAJO PARA DEPENDEN
CIAS DEL GOBIERNO).

1.~ Gobierno Federal
2.~ Gobierno Estatal
3.~ Gobierno Municipal

.- Fuera de 'a Repiblica

SUMA

" ACTIVIDADES AGROPECUARIAS

1.~ Ganaderla

2.- Agricultura y Servicios Agri

colas.

3.- Explotacion de Bosques y Pro -

ductos de Madera.

w o0& W o

1R

13

o O

AV 2

2k
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L.~ Plantaciones (Algoddn
~ Tabaco, Café, Caucho, He

nequen). 2 2

SUMA 6 7

?f“  " Aunado a lo anterior, se realizaron servicios de:

TOTAL TOTAL

1976 1977
= Reclutamiento de Ejecutivos L2 88
- Ayuda de Auditorla en Procesamien
to Electrénico de Informacidn. - L3
 SUMA 42 131

De 1o anterior podemos concluir que los Servicios de Consul
- torfa Administrativa, efectuadas por rama de actividad y por activida
des especificas durante el perfodo de 1976 fueron 426, mismos que en

el transcurso del afo 1977 aumentaron a 522,

AsT pues, las empresas que utillizaron los servicios de Con-

sultarfa Administrativa durante 1977 fueron:
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Ndmero de Nimaro de
Empresas. Serviclos
a) Sélo de Capital Nacional 182 262
b) Con participacién de Capital
Extranjero. 70 92
¢) Descentralizadas y Parasstata
les. 18 | 2L
d) Gobierno | 10 13
e¢) Reclutamiento de Ejecutivos - 88
£) Ayuda a AuditorTs en Procesa-
miento Electrénico de Datos. -- . L3
TOTAL: 280 522

Independientemente de 10 anterior, y sin embargo, sl se ---
aprecli que la empresa de 'capltal nacional es el mayor cliente para
los serviclios de Consultoria, pues las 182 empresas de capital nacio-

nal representa.el 65% del total de organizaciones usuarias de esos --

serviclos,

E! personal ocupado de tiempo completo para la realizacidn

de dichas evaluaciones, durante los perlodos de 1975.1976 y 1977 fue:

1975 tiviiiiiennncanns 129 profesionales
1976 132 profesionales

1977 vov.eis ee.s 150 profesionales
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De los cuales emplearon sus servicios, durante los mismos pe-
rTodos: |

PERIODOS

1975 +vveeeevervneeenes 27 Licenciados en Administracitn.
1976 ol_-pnly'_nocogo:i .. g'n 22 LiceﬂCiadOS Ql"l AdﬂllﬂiStrlCIa'l-

| 1977”.;....;}}{};;L;Q}. 47 Licenciados en Administracion.

A pesar de que los Contadores Piblicos predominan en el de-
sempeﬂo de las evaluaciones adminlstrativés con un 49% del total del -

personal de Consultorfa, es notable el aumento que ha habido de Licen-

clados en Administracién.

La Industria en forma predominante ocupa la mayor proporcidn
de los servicios de consultorfa, mismos que son enfocados a las éareas
de: Planeacién y Controles Financieros, Organizacién y Procesamiento -

Electrdnico de informaci6n, teniendo cada una de ellas aspectos especl

ficos para su‘estudio,

Los Servicios a la Agricultura y a la Agroindustria parece .
mostrar una tendencia consistente de aumento, con base en o observado
en los Ultimos tres afos, aln cuando los servicios de consul torfa son

utilizados por estos sectores en pequefia escala.
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Cabe sefialar, sin embargo, que las Industrias pequefias y me-
dianas que e:;lsten en la actual empresa mexicana acuden con relativa—
mente poca frecuencia a los serviclos de consultorfa administrativa -~
por considerarla inaccesible a sus recursos, ya que el costo promedio
por este tipo de servicios es evaluado por hora de trabajo, lo que au-

menta considerablemente el preclio total del proyecto, mermando con ello

su dl.fusién y aprovechamiento.
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CAPITULO 11l
CASO PRACTICO APLICADO A LA EMPRESA "ABC, S.A."

J.1.~ INTRODUCCION A LA PROBLEMATICA PARTICULAR DE LA EMPRESA

L TR I L T T

3.1.1 ENTREVISTA PREVIA CON LOS EJECUTIVOS DE LA EMPRESA A FIN DE
CONOCER LAS NECESIDADES A CUBRIR POR LA EVALUACION ADMINIS-

TRAT I VA,

A fin de adquirir los elementos de juicio indispensables pa- |
ra apoyar objetivamente la presente investlgacldn; se soliclt_:é una entre
vista con los directivos de h empresa, con objeto de conocer en forma
general el volumen de trabajo a desarrollar y poder determinar el obje-
to y alcances de la evaluacién administrativa, asl como sus correspon =

dientes limitaciones en la responsabilidad de sus ejecutores.

De esta forma se determina que:

l.'ABIZ,. S.A." actualmente se considera como una empresa manu -

facturera de armazones &épticos y anteojos 6pticos y solares de las niés
jovenes y prometedoras de su ramo, con un mercado potencialmente rico -
(sus operaciones de ventas abarcan todo el pafs y algunos otros del con
tinente americano) y ambiciosos proyectos de expansién, pero que, no ==

- obstante, carece de lineamientos administrativos que normen su funciona

- miento y regulen su evolucién hacla el objetivo deseado.

De tal forma se comprende que ''ABC, S.A.'" es una entidad en
expansion, cuyos planes a corto y a largo plazo estan enfocedos ala ~=

conquista del mercado internacional. Sin embargo, pese a que sus posibi
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|1dades en este campo son muchas, sus limitaciones también lo son.

Su capital de trabajo ha sufrido fluctuaciones en los ulti-
mos tres afios, ocasionado por la inflacién en sus costos, la devalua -
ci6n de la moneda (1a que mermd su capacidad adquisitiva) y la escasez

de créditos comerciales tanto en el pals como en el extranjero.

AsT, durante dicho perfodo, su administracién interna ha va
riado en todas sus Sreas, derivando en el Tnarménico crecimiento de la
organizacién, misma que hasta 1978 se clasificaba como ''pequeda' ,| en

razén de su capital social, su personal ocupado y su administracidn| atin

de tipo familiar y paternalista,

Por tal motivo, el presente estudio estard enfocado a propor

cionar alternativas de solucién que conlleven hacia un mejor desempeiio

de la entidad.

Procederemos ahora a plantear las principales observaciones

recogidas durante la visita a la empresa en cuestidn a fin de anteponer

factores indicativos sobre el trabajo a desarrollar.

3.1.2 VISITA A LA EMPRESA ''ABC, S.A."

Las principales observaciones recogidas tras la visitala --

sus Instalaciones fueron:
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La planta produce en ciclos contlfnuos; sin embargo, su -
distribucién obstaculiza en cierto grado la riapida se -~
cuencia de actividades, es decir, parece como si las de-
moras en el proceso se debieran a la ubicacién de los ma

teriales, equipo y maquinaria repartidas a distancla,

No se perciben fécilmente las 1Tneas del proceso cualita

tivo de produccién (en cuanto a secuencia légica del! mis

‘mo); sino que parece como si fueran interrumpidas en el

procedimiento de ''Tipograffa y Empacado'.

E! personal obrero es utilizado en su mayorfa para el de

sempeiio de tareas manuales.

_Lds supervisores y Jefes de grUpo no son f&cilmente llde_q

tificables ni por su aspecto ni por sus actividades den-

tro del proceso.

E!l control de salidas se presenta desordenado; ya que el
personal se dispara hacia las puertas, procediendo antes

"y

a dejar la produccidén diaria en una caja de cartén.

El ambiente de trabajo es relativamente tenso, percibién

dose poca comunicacién entre los empleados.
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Del resultado de la entrevista con los directivos y de la vi-
sita a las instalaciones de la empresa, se infleren una serie de observa
ciones que se expondrén con mayor amplitud en el apartado para el Diag--

néstico Administrativo (Punto 3).
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3.2.~ ANALISIS PRELIMINAR DE LA EMPRESA '‘ABC,S.A,"

3.2.1 UBICACION DE LA EMPRESA DENTRO DE LA RAMA INDUSTRIAL A LA
QUE_PERTENECE.

La industria a la que pertenece ''ABC,S.A.' estd clasifica-

da en el grupo de las Industrias Diversas, ya que podrfa ubicarse en

cualquiera de las siguientes:

- Industria de} Vidrio (Cristales Oftélmicos).
- Industria del Plistico (Armazones de Pl&stico).

- Industrias de Metal (Armazones de Metal).

- Maquinaria Optica.

El tamafo de 1a Industria Optica es de tipo medio, pero su
_desarrollo con respecto al pdtenclal de crecimiento es amplisimo, en-
contrandose aln en su etapa primaria de crecimiento. E1 consumo del -
producto, en si, es raquitico, comparado al mundial y sus posibilida-

des de crecimiento tanto nacional como internacionalmente son muy am-

plias.

Esta industria (Armazones Opticos y Solares), emplea a 1000

trabajadores aproximadamente (En México), de los cuales 400 estin dedi
cados a la fabricacién de anteojos solares corrientes (de inyeccidn y

600 a los armazones 6pticos y Spticos solares en sus diferentes grupos.

La produccién anual total de la Industria de Armazones Opti-
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cos y Opticos Solares es de 1,500,000 unidades, aproximadamente, los
que comparados con la produccién anual de '"ABC, S.A.'" del orden de -

390,000 unidades, nos indican que actualmente la empresa en cuestidn

produce el 26 % del total de unidades (1979).
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3.2.2 BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA POR AUDITAR.

Razén Social de la Empresa: '"ABC, S.A."

Giro de l1a Empresa: Manufacturera de Armazones Opticos de

Pldstico y Opticos Solares.

Ubicacién de la Planta: México, Distrito Federal.

Capital Social: Actualmente su capital social asciende a

treinta millones de pesos ($30'000,000.00)

Antecedentes: ''ABC, S.A.!" inlicidé sus operaciones el 17 de marzo de --
1951, con un capita.l social de origen familiar, cuyo monto se elevaba
a2 'a cantidad de $100.000.00 (CIEN MiL PESOS 00/100 M.N.), adquiriendo

forma . legal de Sociedad Andnima.

En un principio sélo se fabricaban armazones dpticos en la
empresa, dedicada ademds a la compra y venta de toda clase de artfcu -
los épticos, importando varias partes de ellos y de armazones 6pticos

de metal y combinacién para su venta.

Al efecto, el gobierno otorgd una excensién de impuestos -
al aplicar la polftica dispuesta para las empresas de nueva creacién ,
permitiendo a su vez la importacién de partes sin pago de derechos du-

rante los préximos § afos, al término de los cuales la empresa ya ha -
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bife establecido un sistema de distribucién formal,

Al cabo del tiempo, esta pequefia entidad fue agrandando

su campo de accién distribuyendo sus productos no sélo en el Distrito
Federal sino también el el Interior de la Repiblica, por lo que sur--

gié inminente la necesidad de cambiar o modificar el &rea de produc=-

cién del taller, ya que su capacidad de producir se encontraba agota-

da.

De esta fbrma, la empresa invirtié en activos fijos por
concepto de maquinaria y equipo,iniciando 1a fabricacién de armazo --

nes de metal y combinacién. Poco tiempo después la importacién de es-

ta clase de articulos quedaba prohibida.

En 1965 se introdujo en su produccién la 1Tnea de sol -
éptica, con la importacién de lentes de proteccién solar, Su marcado
abarcaba algunos estados del territorio nacional, encontréndose el &~

rea de ventas en promocién constante.

En 1973 se constituyd la planta actual, ubicéndose en el
Distrito Federal por considerarse como el lugar éptimo para centrall-
zar sus operaciones, instalando la maquinaria y equipo requeridas pa-
ra una '}erdadera empresa industrial con ambiciosos proyectos de expan
sién, situacién que motivé la denominaran como ''La planta mis grande

de América Latina en el ramo''. Lo anterlor la condujo a planear su de
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sarrollo a largo plazo mediante 1a aplicacién de planes inmediatos y -

a futuro, a fin de coordinar esfuerzos que lleven a su progreso arménl

co en todas sus areas.

En 1974-1975, tras un afo de operacién en su nueva modall-
dad, la entidad rebasé su equilibrio estructural, por lo que fue reor-
ganizada integralmente en base a las nuevas funciones y responsabilida

des administrativas, modificando las ireas de Personal, Administracidn

y Ventas,

Este reajuste ocasiond el despido del 50% del personal =--

obrero que 'a integraba hasta entonces (100 de los cuales quedaron 50)

Para entonces su capital social ascendla a

$11'500,000,00 (ONCE MILLONES QUINIENTOS MiL PESOS 00/100 M.N.) empe=--

z&ndose a exportar en cantidades regulares a Centroamérica.

En 1976, se logré colocar en el mercado estadounidense, ~-
después de varios esfuerzos, pequeilas cantidades del producto en cali-
dad de prueba (8,000 unidades) consolidando finalmente la posibilidad
de exportar cantidades mayores al concluir ese aifo, 10 que significaba
incrementar la produccién regular para lo que requerfa del! empleo de -
mano de obra extraordinaria, aumento en las importaciones de matérias

primas y promocién de la amplitud de los créditos comerciales,

Al mismo tiempo, la empresa resentia la crisis inftacciona
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ria que afrontaba el pals motivada por la devaluacion de su moneda que
produjo de inmediato el alza de los costos, estranguld las posibilida-
des de créditos en el extranjero, y redujo el capital de trabajo y la

mano de obra calificada. Esto redundaba en la caida de la produccién vy

de los mercados alcanzados.

Ante la Tmposibilidad por parte de los socios para efectuar
una nueva aportacién de capital y l1a poca factibilidad para conseguir
créditos a largo plazo en fuentes bancarias, la necesidad de financia-
miento externo fue canalizada a través de los apoyos nacionales que el
gobierno federal ofrece a 1os pequefios y medianos empresarios para el
progreso sistemidtico de sus negocios, utilizando al efecto las posibi-

| idades que Fomex (Fondo Nacional para las Exportaciones) otorgaba, de

este modo la empresa '""ABC, S.A.'", podfla:

- Establecer e incrementar las exportaciones mediante la.-
posibilidad de contar con el capital adecuado para hacer

las inversiones necesarias por concepto de materias pri-

mas, herramientas, capital de trabajo y maquinsria.

Contar con el capital necesario para continuar su desa -

rrollo a largo plazo, no solamente en forma vertical, --

sino también horlzontal.

Contar con los medios necesarios para seguir desarrollan
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do tecnologfa propia en beneficlio del artfculoy de su -

proceso.

- Mejorar el rendimiento sobre créditos a corto plazo, que

por necesidades de capital de trabajo se estd efectuando.

En razén de 1o expuesto les fue otorgado en calidad de crédi-

to $10'000,000.00 (DIEZ MILLONES DE PESOS 00/100 M.N.) mismos que se utl
lizaron para solventar las operaciones prioritarias de la entidad y apo-

var el drea de produccién. Su personal fue incrementado con la adicién -

de mano de obra eventual en un 100% .

Para tal fin, en 1977 se implanté un segundo turno de trabajo
que produjera 1os satisfactores que los clientes requerian. t1 érea se
encontré de pronto improvisada por nuevos planes y politicas que dieron
lugar a una ﬁueva reestructuracién de funciones, credndose nuevos pues-

tos encaminados hacia la planeacidén del producto, su fabricacién y dis-

tribucién.

Poco después fueron modificadas las dreas de Finanzas, Adminis
tracién y Ventas, elevdndose a nivel de Direccién y creando dos niveles
jerdrquicos adicionales. (Se anexa Organigrama -2). Para entonces su per

sonal total ascendia a 187 personas, entre obreros calificados, no cali-

ficados, empleados de canfianza y administrativos.
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En 1978, “ABC, S.A." desarrolls sus actividades de exportacién
de productos en forma estable, promoviendo a su vez la posibilidad de in

cursionar en los mercados suramericanos.,

No obstante, el financlamiento proporcionado se torné insufi--
ciente al ser absorbido en forma casi automitica; por lo que se requirié

de nuevos elementos que aumentaran el capital de trabajo a corto plazo y

fomentaran sus planes de expansién.

Anal izando las alternativas de crédito, se recurrié a Fomin --
(Fondo de Fomento Industrial para las Empresas Pequeiias y Medianas) como

institucién de apoyo, qulen procedié a realizar los estudios respectivos

sobre la solicitud de crédito propuesta.

En 1979, el capital soclial de 1a empresa fue incrementando a

$30'000,000.00 (TREINTA MILLONES DE PESOS 00/100 M.N.) con la participa-

cién de Fomfn en la sociedad.

Al efecto, la estructura organizacional de la empresa fue ----
transformada nuevamente ante la observacion de la fuga de recursos a tra
vés del aparato organizativo existente, mismo que presentaba demasiadas
IIneas de autoridad y niveles jer&rquicos muy diferenciados, dificultan-
do el 4gil desempefo de la comunicacién que se traducfa en una mala in~-

terpretacién de las Ordenes y ejecucién de los trabajos, ademas de los «
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elevados costos que representaban los sueldos y salarios que de esa for

ma se erogaban.

Se modificaron las &reas de Finanzas, Administracién, Produc-
cién y Ventas, quitdndoles la jerdrquia de Direcciones y afiadiendo las

de Materiales, ingenierfa y Control de Calidad, y la de Produccién de -

Lentes.

Cabe sefalar por Gltimo, que la empresa actualmente opera con
dos turnos, comprendiendo el primero un horario de 8:00 a 15:30 horas,
él,que reune al 65% del personal total (el cual asciende a 156 obreros)

El segundo turno es cubierto de las 15:30 a tas 22:00 horas, disponien-

do del 307 del personal total.

E! tercer turno es utillizado para cubrir demandas extraordina

rias o produccién ineficiente, laborando en é1 10 obreros, que signifi-

can el 5% del personal total.

Resul tante de este andlisis, a continuacién exponemos los or-

ganigramas de la empresa 'ABC, S.A." con objeto de presentar en forma

detaltlada el proceso evolutivo de su expansidn,
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3.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EFECTUAR UN DIAGNOSTICO ADMINISTRA
TIVO EN LA EMPRESA,

Una vez que se ha elegido un objetivo a través de toda la es-
cala del interés administrativo, procede la accién de planear la investi
gacién que ha de llevarse a cabo para la consecucidén de los fines pro--
puestos, la cual en términos cientificos recibe el nombre de Metodologia

misma que es considerada como la esencia medular de cualquler estudio, =

pues solo a través de ella es posible,

1.= Delimitar perfectamente el campo de accibn para evitar
traslapes con situaciones que no tengan ninguna relacidn

con la problematica en cuestidn.

2.~ Determinar un ordenamiento 16gico de actividades, a fin

de prevenir una secuencla incoherente.

3.~ Sustentar adecuadamente las premisas del andlisis, bds--

cando con esto que aquellas gocen de fundamentos plena--

mente objetivos.,

Ahora blen, es de considerar que los aspectos especificos del

Método Cientifico se modificardn segin el area del conocimlento a la que

se aplique, en este caso, al quedar el presente estudio enmarcado de las
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Ciencias Sociales, debemos tener en cuenta que no pueden ni deben exigir

se, camo sl puede hacerse con las Clencias Flsicas resbecto a:

- Un absoluto control de las condiciones del estudio.
- Resultados cien por ciento objetivos.

- Predicciones totalmente exactas.

- Auténtica reproductibilidad en los experimentos.

‘Lo anterior ser& posible sl la investigacién comprende e! and-

lisis exhaustivo de 1os fendmenos a través de las diferentes alternati--

vas.que propone la clencia,

Al efecto, el presente seminario siguié los lineamientos esta-
blecidos por el Método Inductivo, aplicando la observacidén directa y do-
cumental a los hechos objeto del conocimiento, a fIn de poder emitir un
Diagnéstico Administrativo acorde a 1a reallidad que enfrenta la entidad
en cuesti6én. Se entiende por Observacidén Documental aquellas observacio-
nes contenidas en escritos de diversos tipos. La escritura,, la Imprenta,
los medios de comunicacién escrita, son tambi&n conductos humanos.Pero -
en este caso nos interesan bisicamente como Instrumentos informativos pa

ra nuestro estudlo, elaborando al efecto el andlisis de contenido respec

tivo.

A su vez, se efectuaron entrevistas personales con los directl

&

vos de la empresa, obteniendo amplia informacién sobre los objetivos ge-
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nerales y de 1a probleméitica a 1a que 1a misma se enfrenta., De allf se -
decidié realizar una serie de entrevistas por sreas a fin de plantear --
con mayor detalle las situaciones varias y caracteristicas particulares

de cada una de ellas y definir puntos de conflicto estructural que afec-

ten a la organizacién.
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3.3.1 CARTA CONVENIO,

La Carta Convenio es la expresién del tiempo y monto delservi-

clo, y su determinacién en su extensién y calidad.

Para 1a elaboracién de la Carta Convenio, y aln cuando la ley
deja en completa libertad a 1os contratantes para el establecimiento de
los honorarlos que causarén los servicios profesionales, el L.,A,, en su

calidad de miembro de una comunidad profesional debe observar 1o que el

cédigo profesional establece al respecto.

A continuacién anotamos los puntos mds importantes:

- UEl monto de esa retribucién debe estar de acuerdo, tanto
con la importancia de las labores a desarrollar, como el -
tiempo que el propib L.A. y sus auxiliares destinen a esa

labor y el grado de especial izacién que requiera para que

sus servicios sean satisfactorios'', -

"] L.A. no podra ofrecer o presentar servicios profesiona
les a cambio de honorarios que dependan de la eventualidad
de 105 resultados de tales serviclos, excepto en los casos
de Reclutamiento de Personal, Asesoria o Gestiones Legales

o Fiscales y Promociones de Empresas, Servicios o Produc--

tos'!,
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- Vel L,A,, no garantizar4 ninguna cantidad especlifica por -

" concepto de reduccién de costos o aumento de utilidades de

rivadas de sus esfuerzos'',

Al respecto se puede afirmar que, tanto la Carta Convenio como

el Programa de Auditoria o Evaluacién Administrativa son, ademés de me--
dios de comunicacidn, instrumentos formales de regulacidn de las relacio

‘nes entre el auditor y el cliente. Ambos contienen, debidamente especifl

cados, los derechos y obligaciones de los contratantes, 1o que se tradu-

ce en un contrato de prestacidn de servicios.

De esta forn;a. Y & manera de ejemplo presentairlos a ustedes la

Carta Convenio supuestamente presentada a la empresa asesorada, ya que -

por'tratarse de un seminario de Investigacidﬁ se debers excluir el con--

cepto de honorarlos.

( + ) Manual de Casos Pfacticos 50br¢_Auditorla Administrativa.

Patricia Dfaz de Bonilla, F.C.A. P4q. .81 - 83,
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CONSULTORES ASOCIADOS A.C,

Seccién de Servicios Administrativos
Ave. Hidalgo No. 2 328 México,D.F.

Junio 8 de 1979

Sr. Juan Garcia Pérez -
Director General de "ABC, S.A."
PRESENTE. o

De acuerdo a la peticién por usted expresa
da en su calidad de m&ximo representante de la empresa
"ABC. S.A.", referente a la definicién de la problemética a

la que se enfrenta actualmente dicha entidad, nos permitimos
seflalar que:

"ABC, S.A." como entidad manufacturera en
expansién requiere de un Diagnéstico Administrativo que eva-

lie su organizacién interna por &reas funcionales y permita
la deteccién de los obstéculos que impiden su &gil desempefio

Este estudio dard la pauta para proceder a
una segunda investigacién en la que se definir& la problemd-

tica de la empresa y las sugerencias para su mejoramiento, -
asi{ como las medidas pertinentes para el caso.

Para la aplicacién del Diagnéstico Adminis
trativo seflalado como primera etapa de esta investigacién, -

se tiene establecido por concepto de honorarios la cantidad
de $2,000.00 (DOS MIL PESOS 00/100 M.N.) por hora efectiva -
de labores, estimando que su desarrollo nos ocupar& aproxima

~damente de 24 horas, lo que hace un total de $48,000.00 -~--
(CUARENTA Y OCHO MIL PESOS 11/100 M.N.).

| Los honorarios a que la empresa se obliga
por concepto de desarrollo de la Auditorf{ia Administrativa -

importan un total de $126,000.00 (CIENTO VEINTISEIS MIL PE-
SOS 00/100 M.N,) por 34 horas de trabajo de campo md&s 15 ho
ras para el an&lisis, evaluacién y presentacién de resulta-

dos a la Direccidn General, los cuales se cubrirdn de acuer
do al sigquiente calendario de pagos:
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a) A la firma del contrato normativo de relaciones, el

40% de la cantidad total, de acuerdo a la etapa que
esté investigando.

b) A la fecha de terminacién del levantamiento de la =~
informacién el 30% de la cantidad total.

c) A la fecha de presentacién del informe inicial a la
Direccién General, el 30% restante.

Al respecto, cabe sefialar que el Diagnésti
co Administrativo y la aplicacién de la Auditorfia Administra
tiva posterior se efectuar&n con las mismas condiciones de -
pago, pero bajo contratos separados.

Se determina al efecto que el tiempo limi-
te de la investigacién se apegard estrictamente a lo estable
cido en los programas de trabajos respectivos.

La realizacién de la investigacién estard
a cargo de un especialista, gquien fungir& como coordinador -

del grupo de entrevistadores que le acompafiar&n durante el -
levantamiento de la encuesta.

Por Ultimo se sefiala que estaremos a su --
disposicidn durante los 3 meses siguientes a la presentacién

del Informe Final a la Direccién a su merecido cargo, a fin

de verificar que las recomendaciones sugeridas surtieron el
efecto deseado.

Sobre estos antecedentes, presentamos a su
consideracién el programa general de trabajo para €l desarro
llo del Diagnéstico Administrativo antes expuesto.

Si nuestra proposicién de servicios fuera
aceptada, le rogamos hacerlo de nuestro conocimiento a la ma

yor brevedad posible, mientras tanto, nos repetimos de usted
atentos servidores.

ATENTAMENTE
LA JEFE DE LA SECCION DE
SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

LIC., BEATRIZ SANDOVAIL CARRILLO,.
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3.3.2 PROGRAMA DEL DIAGNOSTICO,

Considerando que la programacién de actividades constituye el

fundamento primero de la planeacidn, el cual conjuga tiempo, recursos y
habilidades para alcanzar objetivamente l1a solucién a las irregularida--
des encontradas; procederemos a definir perfectamente el objetivo y al--

cances del presente estudio y, posteriormente, designaremos las activida

des a realizar para su consecucién final,

El objetivo de esta investigacion es efectuar el Diagndstico

de la entidad "ABC, S.A.', a fTn de determinar las 4reas conflicto de -

que adolece su estructura orgdnica.

Por tal motivo, los puntos especificos a realizar seran:

a) Organizacién.
b) Polfticas.

" ¢) Operacién de cada 4rea funcional.
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PROGRAMA PARA LA APLICACION DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

Areas por Investigar:

PRODUCC1ION
1
2
3
VENTAS
I
2
3
COMPRAS
I
2
3
Recursos
Humanos .
I
2
3
~Significado:

1.~ Objetlvos.,
2-" POI ftICaS-

3.~ Operacién del area.
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Consideramos un tiempo promedio de trabajo de 6 horas dia-
rias, traduclidas en actividades continuas desarrolladas durante 4 dflas
hdbiles para investigaci®n. Estos serdn distribuidos en el transcurso
de los & sidbados sigulentes a la aceptacion del presente documento. --
Contaremos entonces con elementos de julcio suficientemente firmes pa-

ra fincar alternativas de solucién eficlente.

SABADOS:

X

Los resul tados obtenidos de la Investigacidn realizada se

sk NN B
6 12 18

30 -

- réf presentados a la Direccion después de 3 dias hibiles de efectuada
la ﬁltlm& visita del especialista administrativo a su empresa, es de-

cir, el dfa 5 de julio de 1979.
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3.3.3 ANALISIS GENERAL DE LA EMPRESA,

GENERAL I DADES,

La empresa 'ABC, S.A." produce dos tipos de productos:-

a) Armazones.

b) Anteojos.

Estos se subdividen en los siguientes grupos:

a) Armazones
- Opticos de Metal
- Opticos de Pléstico,

- Opticos Combinados.

| " b) Anteojos.
- Opticos Solares de Metal.
- Opticos Solares de Plédstico.

- Opticos Solares Combinados.

Arrojando éstos productos una 1 Tnea de 800 variaciones, aproxi

madamente.

La diferenciacién de éstos productos, se debe grincipalmente a

que:
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= lLos armazones Opticos y anteojos solares son utilizados por
toda clases de publico, pero especialmente el que tiene ne
cesidad de corregir un vicio de refraccién, como la miopfa

el astigmatismo, la hipermetropla, etc.

- El anteojo 6ptico solar puede ser usado por cualquier per-
sona que desee proteger sus ojos contra los rayos infraro-

jos y ultravioletas del espectro solar.

A su vez, la empresa produce y vende partes de su fabricacién
en toda la Repliblica Mexicana, a clientes consumidores y fabricantes de
Armazones Opticos, a;f como la Maquinaria respectiva para la elaboracidn
de sus productos, 10s cuales estdn totalmente planeados, diseiiados y fa-

bricados dentro del taller mecénico, usando para tal fin materiales de -

fabricacién nacional.

Estos productos se clasifican en:

a) Partes de Metal,

b) Partes de Plastico o Inyeccién.

c) .Haqulnarla y Equipo para Armazones de Metal.

Asimismo, los servicios que actualmente presta la empresa son:

= Serviclos de Compostura y refacciones para todos sus pro--
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ductos en la Republ ica Méxicana.

servicio de Mantenimlento y Asesorfa sobre 1as méquinas ~--

que produce o vends, al igual que la venta de sus refaccio

nes.
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OBJETIVOS DE LA EMPRESA,

"ABC, S.A.' por ser una entidad con caracterfsticas producto-
ras, sus objetivos empresariales son de servicios, eitmdléndose por =-
éstos como la satisfaccién de las necesidades de los consumidores con =

deficlencias visuales, ofreciendo productos y servicios en condiciones

‘apropladas. ( * )

= De crecimiento con la lndustrla Horizontal.

-~ De Evaluacién de Méritos.
= De Lanzamiento de Nuevos Productos.

- Promoci6n de Mercados en el exterior.

|- AREA DE PRODUCC | ON:

OBJETIVOS: En base a los objetivos de la empresa, los objetivos del ==
érea de Produccién se refieren a '"Producir lentes y armazones épticos

y solares que beneficien al piblico consumidor y que permitan obtener -

una ganancia que dé flexibilidad a la reinversién de recursos''.

POLITICAS: Las polfticas del area quedan comprendidas en las sigulentes:

- Fijacién de precios para }os productos.
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- Almacenaje de Produccidn.

- Control de Calidad.
- Qrdenes de Produccién.

- = Designacién de trabajos para el personal del drea.

- Atencién de trabajos urgentes y normales.

- Mantenimiento de maquinaria y equipo de produccién.
- Mantenimiento de instalaciones.

- Vigilancia de producciédn,

- Taller mecé&nico.

Las Pollticas se encuentran establecidas en el Manual de Orga-
nizacién de la empresa, sin embargo éste no estd actualizado ya que data

de 1974 y no cuenta con informacién adicional nueva, por 1o que su utill

zacién es minima en la empresa.

OPERACION DEL AREA:

CAPACIDAD DE PRODUCCION: En base a los estudios que sobre la localiza -
cion y distribucién de 1a planta real Izaron los especialistas correspon-

dientes, se calcula que su capacidad de produccién instalada en unidades

es para producir 900,000 piezas anuales,

(+ ) El Proceso Administrativo.

Ferndndez Arena José Antonio. Ed. Diana  Primers Edicién.
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Actualmente la produccién mensual asclende a 32,500 piezas sig

nificando 390,000 piezas anuales, las que en comparacién con el poten--

cial total de la planta representa el U43.3% del aprovechamiento total de

la; instalaciones.

No obstante, de acuerdo al proyecto de expansién programédo pa

ra la entidad durante los afos venideros, se observa que:

1979 = 594,000 piezas anuales
1980 = 664,000 piezas anuales
1981 = 745,000 piezas anuales
1952 = 825,000 piezas anuales

Con 1o cual se espera un promedio de crecimiento anual de pro-

duccién del 12%, 1o que hasta el momento no ha sido alcanzado por diver-

sas clrcunstanclias.

- SeaaeERCemslissebiaaenmeeepeninigy  mme S ————— i

El proceso de produccién en la empresa es continuo, clasifica-
dos por lotes de produccién, dependiendo de los cuales se presentardn sus
'ciclos de proceso (generalimente tres), variando seglin el tipo y especi-

ficaciones propias del! armazén y/o anteojo de que se trate.

Una vez terminados los ciclos de produccidén, los armazones pa-
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san por el Departamento de Control de Calidad, en donde son revisados mi
nuciosamente con objeto de verificar que la calldad y precisién de las =
unidades sean las adecuadas. Légicamente, a 10 largo del proceso se en--

cuentran establecidas estaciones de control para asegurar que las normas

respectivas se apliquen constantemente.

DISENO DEL PRODUCTO:

El procesamiento del producto tiene como limitante la alta pre
cisién del armazdn y su adecuacién permanente con los cambios dictados -
por 1a moda. Para tal fin, se cuenta con el Departamento de Disefo de -~
Produccidn, en el que se proyectan nuevos modelos para, posteriormente
fabricarse en uno o varios prototipos con el objeto de observar su fun--

ciopalldad, medidas y colores apropliados para ese estilo en particular,

Después de la aprobacién del prototipo menclionado, se realizan
las correcciones al disefio primario y, una vez completado este procedi--
miento se disefarén cada una de las herramientas, modelos y troqueles re

quer idos para la elaboracién en serie del modelo (operacién realizada -

por el Departamento de Disefio de Herramientas). |

Al concluirse dichas operaciones, se turna todo el proyecto -~
asT como las herramientas y equipo necesarios a la Gerencia de Prdduc:--_-_
clén, a fin de que se procese una produccién piloto y con ello verificar

los problemas y posibles soluciones que se requerirdn para su fabrlca---_-
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cién normal._

Al efecto, 1a duracidn de! proceso de disefio y produccién va-
riard, dependiendo del grado de dificultad del propio modelo.

TECNOLOGIA NACIONAL:

Al respecto se puede mencionar que la maquinaria

y equipo industrial y el uso de tecnologla extranjera aplicada en un ==

principio por esta entidad, ha sufrido reformas y adaptaciones, debido

a la experiencia adquirida en los Gltimos afos.

Los constantes problemas que se produjeron con el uso de cier
tas méquinas,‘equipos, herramientas y técnicas de fabricacién decidie--
ron a 1a empresa, hace algunos afios, a fabricar sus propias herramien~=~
tas y dispositivos, instalando al efecto un pequeiio departamento de Ta-
ller Mecdnico, que empezd a construir herramientas y accesorios simples

reformando aquellos que con frecuencia ocasionaban mayores conflictos.

De tal modo, la empresa cuenta actualmente con un Taller Mecd

nico (a nivel departamental) que realiza dos tipos de actividades:

l.- El mantenimiento de las instalaciones, maquinaria,equi-

- po'y herramienta.

.-f'2.4__Construcc16n de nueva maquinaria, equipo y herramientas.
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También cuenta con el Departamento de Disefio de Produccién, De
partamento de Herramientas e Ingenierf{s de Procesos, mismos que han logrado

crear una tecnologla de acuerdo a sus necesidades.

Los procesos de manufactura han sido cuidadosamente estudiados
para optimizar el flujo de produccién. (Se considera que en este renglén -

es donde mayor inversién se ha efectuado en los (ltimos dos afios).

AREA DE COMPRAS 'O ABASTECIMIENTOS:

OBJETIVOC DEL AREA: Estos se refieren a abastecer a 1a empresa de los ma-

teriales solicitados por sus diferentes departamentos en el tiempo reque-

rido, de 1a mejor calidad, con el mejor servicio y el menor costo.

POLITICAS: Sus politicas son:

El Departamento de Compras deberé contar con un catélogo -

de articulos, precios y proveedores de todas las adquisi--

ciones hechas, via comprador externo.

Enviar a todos los departamentos Involucrados en las com--

pras de la empresa, un recibo de recepcién de articulos.

Control permanente de los articulos y materiales pendien--

tes de recibir, con objeto de proporcionar la informacidn



- 158 -

adecuada a los departamentos correspondientes.

Las compras de importacién deberdn ser consignadas con la

mayor calidad, el menor costo y 1a mayor répidez posible,

cubriendo 10s requisitos solicitados.

Los objetivos y politicas de este departamento se encuentran

escritas en documentos no actualizados.

OPERACION DEL AREA: La productividad de tos recursos serd el resultado

de la corrécta utilizacién de los medios de produccién y de la conjuga--
cién de esfuerzos coordinados, adquiriendo un papel de considerable im--
portancia el abastecimiento programético de dichos medios. Al respecto,-
se elaboran planes maestros de suministros cuyo objeto es garantizar las
entregas a tiempo de los proveedores nacionales y extranjeros, adquirien
do al efecto materia prima nacional en un 80%, compréndose el 207 restan

te.en el extranjero. Este (Gltimo representa la escencia para la fabrica-

cién de sus productos.

Tomando en cuenta 1o anterior y el alto uso de mano de obra -
calificada, es necesario guardar un estricto control de calidad en la fs

cepci6n de materias primas enviadas por los proveedores,

A su vez, se mantiene comunicacidn constante con las dreas de

Disefioc y Manufactura a fIn de conocer los requisitos médximos y mInimos -
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que sobre manufactura y acabado del producto deberdn obtenerse, como tam-

bién con las Areas de !ngenierfa y Herramientas para el control eficiente

de la adquisicién de dispositivos y maquinaria.

3.~ AREA DE CONTROL DE CALIDAD:

OBJETIVOS DEL AREA: Sus Objetivos Yy Polrtlcés no fueron determinados es-

pecificamente. Sin embargo se sabe qUe éstos estsn descritos en el Manual

de Organizacién de la entidad, el cual no esté actualizado.

OPERACION DEL AREA: Esta area proporciona asesorfa a la de Produccidn en

lo referente a program;s de capacitacién para operadores y técnicos, con

objeto de elevar la conciencia que sobre la calidad del producto debe im-
perar en la empresa. Asimismo participa en la capacitacién de los supervi
sores de Control de Calidad para que conozcan las caracteristicas del pro
ducto, entregdndoles disefios y dispositivos de inspeccion a los departa--
mentos revisores del producto terminado y, por tiltimo, se mantiene comuni
cacién constante con el Departamento de Ventas a fin de conocer los pro--

blemas que sobre la calidad del producto se hayan presentado.

Principales obstéculos del producto;

Los principales obstdculos del producto para poder subsistir -

sSOn:;
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- = la corta vida del producto, siempre limitado por los cam--

bios de 1a moda, situacidn que reduce su permanencia en el

mercado,

= Su precisidn, acabados finos, baja produccidn con procesos
muy especiallizados, el desarrollo frecuente en el érea de

- nuevos modelos y, la dependencia casi absoluta de los pro-

- veedores internacionales de materia prima.

b~ AREA DE VENTAS:

OBJETWDS DEL AREA: Estos no fueron descritos de manera especial, sin em
bargo éstos se encuentran descritos, como en el caso anterior, en el Ha-
nual de Organizacidn de la empresa, mismo que no contempla sus proyectos
de expansién ni a los nuevos mercados, por 10 que se requiere la amplla--

cién de sus objetivos y su actualizacién permanente.

POLITICAS: Estas se refieren a:

- Créditos.

- Descuentos por volumen,
- Promocién de Ventas.

- Ventas al Extranjero.

Todas ellas son explicadas en el desarrollo de este apartado,
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por 1o que solamente son enunciadas,

Las politicas de Ventas estdn concentradas en el Manual de
Organizaci6én de la empresa ''ABC, S.A.', pero al igual que sus objeti-
vos, no han sido actualizadas desde 1974, perdiéndose 1a real dimen--

sidn del mercado actual.

OPERACION DEL AREA:

CANALES DE DISTRIBUCION: Una vez obtenido el producte terminado, este

se destina hacia l1os consumidores mediante las Opticas establecidas en
todo el pals (en el caso del mercado nacional), y a través de Spticas -
o clientes directos establecidos en la Unién Americana, Centro y Suda--

mérica (en 1o que se refiere al mercado internacional).

Ahora bien, la maquinaria, equipo, herramientas y las partes
industriales para la fabricacién de armazones se venden directamente a

los fabricantes nacionales.

FORMA EN QUE SE REALIZAN LAS VENTAS: Estas se realizan de dos maneras:

a) Por inventarios (ventas nacionales).

b) Por pedidos (ventas de exportacién).

Las primeras se realizan formando inventarios de cada producto,
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de esta forma, los representantes pueden vender y surtir las mercancias -

casi en forma Inmediata. -

Las segundas se efectuan tomando pedidos y envidndose mensual-

mente, de acuerdo a la fecha de entrega establecida por la empresa, sin -

mantener inventario alguno ya que es el propio cliente quien 10s mantiene.

NIVELES DE INVENTARIOS: Por conslgulente,'los niveles de inventarios va-

rfan de acuerdo a 1o0s siguientes grupos:

a) Artfculos terminados (a 60 dfas).
b) Materias primas y otros (a 120 dTas).

¢) Refaccliones, accesorios y otros (de 30 a 40 dflas),

d) Artfculos en proceso (a 60 dlas),

PARTICIPACION DE LA EMPRESA EN EL MERCADO NACIONAL: Su participacién en

el mercado nacional de armazones Spticos es del 100%, vendiendo 180,000

piezas anuales, incluidos sus tres tipos de produccién,

PARTICIPACION DE LA EMPRESA EN EL MERCADO INTERNACIONAL: En el mercado

de exportacién, ''ABC, S.A.'" participa en un 22% de su fabricacién total
destinada a la exportacidn, principalmente para Norteamérica, Centroamé-

rica (seis palses) y Suramérica (cuatro palses).

Cabe mencionar que las exportaciones son todavia pequefias, pe
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ro considerando que las desviaciones visuales han aumentado dfa a dfa, re
sul tante del alto Indice de tecnificacion alcanzada por la civilizacién -
moderna, el producto se presenta como satisfactor de |as neceslidades ac--

tuales del publico consumidor, por lo que se espera un incremento defini-

tivo en sus ventas en los afos venideros.

"De 1o anterior se dgsprendé la slgulente tabla tbmparativa - -

bre 'a\gdnos palses cuyos habitantes padecen mayores afectaciones visuales.

PALS POBLAC | ON NECESIDAD DE USO REAL USADO DEFICIT
(millones) (mill. de Pers.) (% mill.Per) (mitl,)

CUSAL 320 6630 25%=55 1
~ Japén 90 - 36 = 40%  25% = 22.5 13.5
Méx!co 60  16.8 = 28 9% = 5. 1.4

NECESIDAD DEL PRODUCTO: Como se podrd notar, palses con alta tecnifica-

cién tienen un porcentaje mayor de uso comparado con México, lo que se -
presume es motivado porque en nuestro pals se tiene muy poca conciencla

sobre las enfermedades visuales y sus pertinentes correcciones, asimismo

se constituye otro factor de Importancia el ingreso percipita nacional,

todavia bajo en comparacion con pafses mds desarrollados,

No obstante lo anterior, se espera que elanteojo sea conside-

rado como artfculo de primera necesidad, sobre la base de que su pobla--
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cién acelera su crecimiento y, por lo tanto, también su nivel educati-

vo,

VENTAS HACIONALES Las ventas nacionales realizadas lncluyen en el te-

- rritorio nacional a 31 estados y 108 cludades y poblaciones camprendi
das dentro de los mismos estados, Asl pues, con objeto de abarcar la
|  mayor parte del mercado nacional,lse ha dlvfdudo éste en clnco reglo- |
nes: En el norte, Sureste, Pacifico, Centro Y Valle de Héxlco. respec

tivamente, donde cada uno serd atendido por representantes especlaliza

dos de la misma,

" Al efecto, Ios*fepfasentantes vl;jeros afectﬁarin rondas de
visitas a sus'élientes en periddds de 40 dTas, dependiendo de la# zo--
nas quﬁ'se le asignen. En el'DIsﬁritc Federal, los clientes son visita
dos en cliclos quincenales. Consecuentemehte se¢ atienden 5us demandaé -

“diariamente, Asimismo, los compradores fordneos se atienden cada ter--

cer dlia,

POLITICAS DE PRECIOS, CREDITOS Y DESCUENTOS: El criterio a seguir para

su fijacién se estabiece considerando:

a) Los Costos de produccién,
~b) El grado de complejidad del producto,
¢) Anélisls de la competencia a través de muestras en los -

mercados, esto es, antes de salir el artlculo a la ven--
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ta, 38 comparan los preclios de Va competancia para pre

ductos semsjentes, establecidndoss finalusnts al sde~-
. ' -‘I..

be ﬁn forme, Yot politicas de ventes nacionales, spllice-
das por la compaitie en cusstidn, consites en otorger cr“lm aixinos & |
sus cl lentes por 30 dles y on coms premocionales, cuendo se lanza we
1inea 'en.h'u al nrcdb. -dlnti mm qu-'untlcun'. adnero -

determinedo de armezanes, se otorgan 30 y 60 dlas como 11mites de cré- |
dito. |

A su vez, el sistems de pagos pars ventass do portacién
se HJ. a 60 dles fecha factura, 1a que se hace ofcctlu a través do
las cw_lﬂhs distribuldoras de 103 diferentes lugares.

Por lo que respecta s sus polliticas de descuentos, ~===e= |

"ABC, S.A." las splices de dos formas:

1.= Por pago de contado. Actuaimante los descuentos por

este rubro son del 2X por pronto pago.
. 2, Por voluman de ventas: Estos dascuentos van del 5 al
20% de descuento, slendo por o tanto el promedio de

descuento general sobre la vents por cllente, del or
den del 6%,
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PROMOCION DE VENTAS: La pramocidn de ventas se proyecta de dos formas

la primera es dirigida hacia el punto de venta (Spticas o Almacenes),
'y la segunda a través de publicided dirigida por medio de exhibiciones

especiales, catdlogos, folletos, posters y exhibidores.

S~ AREA DE RECURSOS MUMANOS:

OBJETIVOS DEL AREA: Estos no fueron seda!ados en forma particular de
bido a que el departamento responsable de su manejo es de nueva crea-

cién, por 1o que no existen en el Manual de Organizacién de la empre~-

$a.

 POLITICAS DEL AREA: E! Departamento de Personal ha contribuido desde
su reciente implantacién con la aplicaciéh de algunas pollticas ya gg

tableclidas, refgrentes a:

- Aplicacién del Reglamento Interior de Trabajo.
~  Politica de Ascensos y Promociones.

- IPolftica de Personal Eventual,

- PolTtica para el personal de planta,
- PolTtica de entrenamiento,
. PolfTtica de prevencidn de accidentes (VIgIlancla'por'la -

Comisién Mixta de Higiene y Seguridad).
- Polftlca de Cepacitacidn y Adiestramiento.

- Polftica de Seleccibn y Contratacion,
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- PolTtica de Comunicacién Interna, denominada comunmente

'"De Puertas Abiertas para el Personal Interno',

Al respecto se sefiala que éstas se encuentran determina--

das en el Manual de Organizacién de 1a empresa 'ABC, S.A," 1974,

Actualmente no han sido modificadas y se aplican con poca
'frecuencia entre el personal adscrito a excepcién del-Reglamento lntg,.
rior de Trabajo y sus c;rrespondientes implicaciones, Prevencién de -
Accidentes, Capacitacién y Adiestramiento, Comunicacién Interna y Se-

leccién y Contrataci6n, con fundamento en las funciones del nuevo De-

partamento de Personal.

OPERACION DEL AREA:

ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA: La estructura orgdnica de la entl

dad estd integrada por el personal que se encuentra distribuido en ~--

las siguientes &reas funcionales:

- Ingenierfa de Materiales.,

=  Ingenierfa de Contro! de Calidad.

= Produccién.

- Finanzas y Administracién.

- Ventas.

Y - Procesamiento de Datos,
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Dichas &reas se encuentrasn interrelaclionadas por medio
de jerarqufas que delimitan la autoridad y responsabilidad en la eje-

~ cucion de sus funciones, estableciendo de tal manera:

1.~ Una Direccién General que dirige, coordina y vigila el --
cumpl imiento de los objetivos propuestos mediante el lo--

gro de las metas mediatas y 1a correcta aplicacién de los

recursos.

2.- Una Subdireccién General: Organismo reshmsable de 1a aje
cucién de las tareas, encargada de 1a supervision directa
de la Inversién de recursos (humanos, materiales y técnl-
cos) con que la empresa opera, asimismo coordina activida

des .previas y colaterales, previamente acordadas con la -

superioridad que conlleven a los fines propuestos.

3.- Gerencias de LTnea: Su funcién fundamental es la de pla--

near, organizar, dirigir y controtar las actividades de -

todos y cada uno de los elementos integradores de sus &--

reas de trabajo, vigilando que se cumpla con los objetivos

deseados.

.- Jefes de Departamento: Su posicién en la empresa los po-
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sibilita a efectuar reformas en sus métodos de trabajo, --
previo acherdo superior, su funcidén es la de organizar, di
rigir y controlar las acciones de 1os miembros subordina--

dos a su cargo, vigilando se cumplan los objetivos del &--

rea misma de trabajo.

- 5.~ Empleados Administrativos: Su funcifn es de apoyo adminis
trativo a los organismos internos que lo requieran y a la

propla area financiera y administrativa de la entidad.

6.- ‘Superv isores: Su responsabilidad radica en la observancia

Y cqntrdl de las tareas de produccidh encomendadas perso--

nalmente y distribuidas por secciones o regiones de proce-

so especlficas.

7.~ Obreros: Su capacidad productiva fundamenta la razén de -~
ser de la empresa. Su funcién se limita a contribuir con -

su esfuerzo personal y habilidades manuales a los logros -

de 12 entidad.

MIEMBROS QUE LABORAN EN LA EMPRESA. (Realesy Propuestos).

Del andlisis que sobre los niveles Jerirquicos se establecie--

ron con anterioridad se desglosa el siguiente cuadro comparativo sO--

bre el personal de la empresa.



Director General

Subdirector Gene
ral.

Gerentes Genera-

Jefes de Departa
mento.

- Supervisiores del
Area de Produc=--
cidn,

Empleados Adminis
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MIEMBROS

PLANEADOS

20

13

]

MIEMBROS
REALES _

13

OBSERVACIONES

El Director General tam
bién ocupa 1a Gerencia de --

Ventas y funge como represen

tante internacional de la em

presa en los eventos extran-
jeros,

E1 Subdirector General
también ocupa la Gerencia de
Produccién planeando, organi
zando, dirigiendo y contro--
lando directamente todas las

funciones de ésta &rea. Su--

pervisa el funcionamiento de
las otras &reas en general.

. Concentradas en la Ge--
rencia de Ingenieria de Mate
riales y Gerencla del Disefio

‘de la Produccién, ya que por

reciente reestructuracién de
la entidad el resto de pues-
tos se encuentran vacantes.

En su mayorla este per-
sonal es de nuevo ingreso.

Comprende individuos --
con menos de un afio de anti-
guedad, (1! trabajadores) y
2 con una antiguedad que =---
fluctua de 10 a 12 afios de -
servicios.

Con categorfa de emplea
dos de confianza (Se inclu--

yen a los almacenistas).



Jefes de Grupo
del Area de Pro
duccién,

Obreros.

PolicTa Federal
Bancaria.

Mensajeros.
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MIEMBROS
PLANEADOS

18

196

M1EMBROS

REALES

18

196

ROTACION DE PERSONAL:

OBSERVAC | ONES

Todos ellos son trabaja
dores de nuevo ingreso.

De los cuales 54 tienen
planta y 142 son eventuales.

Con funciones de Vigi--
lancia.

Labores administrativas
de cobro.

La rotacion del personal dentro del &rea de Produccién es -

alta, debido a que el producto es un artfculo en el cual es necesario

utilizar mano de obra calificada. Para tal fin son impartidos diversos

cursos, los que funcionan como elementos indispensables para el otorga

miento de plantas o plazas de trabajo,.

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO;

La empresa multimencionada con personal nuevo en puesto cla

ves y personal muy viejo en el &rea de supervizién, ambos con fluctua-
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- clones de antiguedad de 2 a 20 afios de labores dentro de ia empress, -
presentan conflictos en su desarrollo arménico, por lo que los esfuerw
zos de capacitacién han sido redoblados a fin de evitar roces persona-
les y futuros problemas de Indole personal. Sin embargo, se carece de
planificacién de cursos a largo plazo y de los subsecuentes sistemas

de 2prendizaje, motivados por la emergencia con que se aplican estas

acciones de capacitacidn.

S)STEMAS DE ASCENSOS:

El sistema de ascensos de la empress esté en funcion del -
desempefio y la calificaclién de méritos de cada uno de los integrantes,
de modo que las polfticas de contratacién de la empresa dependerén --
del tipo de puesto, experiencia y habil idades demostradas durante la
estancia en el puesto. El personal de confianza y administrativo ob--
tendré sus p;l antas en un lapzo mayor de 6 meses, mientras que el obre

ro calificado la obtendré& por orden de antiguedad.

PROCEDIMIENTO PARA EL PERSONAL EVENTUAL:

El personal eventual es sometido al procedimiento de re --
contratacion de servicios, que significa la extensién de contratos -~

pdr un alo mas, otorgsndoles un mes de descanso al inicio del mes do

ceavo y déndoles la oportunidad de renovarlc si asl lo desean.
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En seguida se presentan las conclusiones preliminares de -

1a ampresa; obtenidas del estudio analltico que se ha desarrollado.



a)

2-"
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3.3.4 PRESENTACION DE LOS RESULTADOS.

Conclusiones Preliminares: Del examen realizado en la empresa

en sus diferentes 4dreas, se concluye que;

OBJETIVAS;: Los objetivos de la empresa estédn definidos, no ast
los de todas las 4reas que la componen, presenténdo anomal fas -
de absolescencia oqud!los que estén sefalados en el Manual de -

Organizacién de "ABC, S.A.", como es o] caso de los objetivos

de las &reas de Produccién y Compras.

Al respecto se desprende que la empresa no aplica la administra
ci6n por objetivos en ninguna de sus &reas ni en el funcionamien

to general de la empresa. Los objetivos no son revisados perié-

dicamente ni difundidos para su cump! imiento,

POLITICAS: Las polTticas generales de la empresa sSon poco cono-

cidas y utilizadas en su conjunto, es declir, se conocen solamen-

te aquellas que servirdn para la realizacién de los trabajos es-

pecificos de un 4rea en particular.

Las pollticas estén determinadas en el Manual de Organizacién de
la empresa antes mencionado, mismo que se elaborS en 1974 y que

requiere actualizarse en su contenido, apoysndose en la defini--

¢idn clara de los objetivos generales de la empresa y de cada &-
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rea en particular y con bases estrictas en sus planes de expan-

sién, ya que en la actualidad éstas no existen para las éreas-y

departamentos de nueva creacién,

OPERACION DE LAS AREAS:

- PRODUCCION: Esta drea en su operaciédn se encuentra blen de

Iiuﬂtadj..ﬂo obstante, existen nuevos puestos que no tie--
hen funciones especificas ni facultades y responsabilidades

definidas, lo que debilita el contexto sstructural del &rea

en general y su rendimiento.

-~ COMPRAS: El funcionamiento de esta area abérca adquisiclio-
nes nacionales y de importacién. Su bperacién se cumple de
acuerdo a los objetivos determinados para ella, sin embargo
sus polfticas no estdn actualizadas ni fueron referidas en

su totalidad, por lo que el apoyo que brindan para el cum--

plimiento de sus objetivos es minimo.

- CONTROL DE CALIDAD: Este departamento se encuentra adscri
to a la Gerencia de Produccidén. Su operacidén es rutinaria

~ y mantiene canales de supervisién del producto en puntos -
estratégicos del proceso, pero en 10 que se refiere a sus

Objetivos y Pollticas éstos no estdn actualizados ni son -

del! conocimiento de los integrantes del #&rea.
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VENTAS: Esta érea no presenta objetivos y pollticas actua
lizadas en nTngun documento, Su funcionamiento es indepen-
diente del &rea de Produccién. Sus proyectos de expansién

~se refieren al mercado internacional europeo. Las promocio
nes para su incursidén en mercados extranjeros se han efec-

tuado ya en algunos paises como Francia e ltalia,.

Se considera que el crecimiento de esta drea debe ser acor
de con la de Produccidén a fin de no causar fluctuaciones

en la satisfaccién de 1a demanda del producto por la inca-
pacidad en la creaci&\ de la oferta , por 1o que deberé --
normarse su crecimiento mediante la aplicacién de progfa--

" mas de produccién a largo plazo dependiendo de los pronds-

ticos de ventas elaborados.

RECURSOS HUMANOS: Esta drea presenta indefinicion de sus

funciones y ¢bsolecencia en sus polfticas. Su funcionamien
to esta s cargo del Departamento de Personal quien por aho
ra real iza trémites de ingresos y egresos del personal que
labora en 1a entidad, ya que la capacitacién y adiestra---
miento impartida al personal se efectia directamente por -
el responsable en jefe del ingresado, (a excepcién de los

supervisores, quienes son capaclitados por el gerente del &

rea), asi como las promociones y ascensos.
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3.3.4 PRESENTACION DE RESULTADOS,

b) Diagnéstico del Problema Administrativo que aflige a la em

presa 'ABC, S.A.,"

De acuerdo a 10 antes expuesto, el Diagndstico Administrativo es

el slguiente :

'"ABC, S.A.'" es una entidad manufacturera que adolece de fa-
I1las administrativas estructurales, motivadas por su expansién en el -
mercado y manifiestas en la ausencia de Manuales actualizados de Orga-

nizacién y de Pollticas.

Las &reas funcionales de Produccién, Compras, Ventas Y Re--
cursos Humanos estdn integradas en forma operacional, es decir, han si
do adecuadas en funcién de las necesidades que se han venido presentan

do en la entidad.

Los objetivos estdn planteados en forma general y a largo -
plazo, lo que impide el sefialamiento de pardmetros a corto plazo y pa-

ra cada drea en particular, limitando sus perspectivas de desarrollo.

Situacion inversa se presenta con las poliiticas de la enti-
dad, las cuales se presentan para casos particulares, descritas en do-

cumentos separados y no actual izados, dando lugar a su desconocimiento
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Y manejo poco frecuente por parte del personal involucrado.

SUGERENCIAS :

AsT, derivado de 10 anterior se propone debe evaluarse el

personal de la entidad con objeto de verificar el anélisis aqul ex =-

puesto y proponer las medidas correctivas pertinentes para el caso a

través de la aplicacién de una AuditorTa Administrativa.

Por dltimo, cabe seRalarse que el Diagnéstico Administrati

vo aqul presentado no pretende cubrir las caracterlsticas definitivas
de una AuditorTa Administrativa, sino més bien sefalar los puntos bé-
sicos sobre los cuales deberé practicarse la evaluacién administrati-

va estructural que ofrezca perspectivas més amplias para solucionar

su ﬁroblemltica.

Sobre esta base, a continuacion sefalamos la Metodologfa -

~empleada para la aplicacién de la Auditorfa Administrativa mencionada,
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3, 4. '

METODOLOGIA EMPLEADA PARA LA APLICACION DE UNA AUDITORIA ADMINIS
TRATIVA,

Una vez determinado el fundamento para e! empleo de una Me-
todologia, expuesta ampliamente al referirnos a la utilizada para el -
desarrollo del Diagnéstico Administrativo, se deriva un esbozo gene--

ral de la utilizade para ls aplicacién de esta Auditorfa Administrati-

vVa.

1.~ Definicién del objetivo de la investigacién y bisqueda de

antecedentes:

En primer término se establece la dolflnlcidn clara del ob-
jotivo del estudio, ésto es, la determinacién del problema
- que busca resolverse. Una vez hecho ésto, results indispen
sable cerciorarse acerca de todas las escrutacionss reall-
zadas al respecto, con el fin de que 'a consecuente Inves-

tigacién y sus correspondientes aportaciones no resulten -

indtiles por haber sido ya exploradas.

2.~ Establecimiento de HipOtesis y sus variables.

Posteriormente se procederd a la determinacién de la (s) -
hipStesis y sus correspondientes variables, mismas que da-

rén 1a pauta para determinar una secuencia légica de accio
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- nes que han de conducir a la comprobacién de aquéllas. Asl

mismo contribuirdn a elaborar una clasificacién ordenada
de todos los hechos a indagar y que, por uUltimo, aportaran
elementos imprescindibles para tomar una decisién objetiva

en cuanto a los hallazgos que resulten del presente anéli-

sis,

Delimitacién del alcance del estudio y Delimitacién del -~

unlverso,

Considerando 1o anterior, es posible determinar la serie -
de activiéades subsecuentes a 1a etapa estructural de la -
Metodologfa (objetivo, antecedentes e hipétesis), princi--
piando con la delimitacién del alcance de 1a investigacién
la cual sustenta la obtencién o seleccién de una muestra -
representativa para que, a partir de ella puedan inferirse
caracteristicas y soluciones aplicables a 1a totalidad de

situaciones que forman el universo, que también ha sido =--

formalmente definido.

- Recopilacién de 1a informacién- aplicacién de cuestiona---

rtos.

Una vez que se ha establecido la sucesién u ordenamiento en

que deberin efectuarse las acciones, se prosigue a la reco-
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pllacién de la informacién, sin la cual resultarfa précti-
camente imposible realizar cualquier estudio, puesto que -

este procedimiento constituye, por asi decirlo, la base de

toda la investigacidn.

Cabe seflalar que los cuestionarios deberén ser aplicados -

en forma diferenciada a los distintos niveles jerérquicos

que cohstituyon a la empresa, 3 fin de obtener informacién

diferida sobre los asuntos que persigue el objetivo del es

tudio.

Aunado s 1o anterior, y & fin de corroborarlla informacidn

reCOPIIada. se aplicard 'a observacién directa, llevindose

a cabo los ajustes correspondientes.

Tabulacién de la informacidén y su anéilisis correspondiente.

Cuando ya ha sido obtenida toda la informacién necesaria,

es. 16gico que deba practicarse un procesc de tabulacién --

- que defina la disposicién de los datos inferidos y pueda -

lograrse as{ una clasificacién ordenada de ellos. Con esto

~ seré posible alcanzar el anélisis e interpretacion de los

descubrimientos que han sido resultado del proceso de in--

vestigacién,
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6.- Presentacién del Informe Final, sugerencias y recomendacio-

nes.

La elaboracién del informe es el punto final y constituye

un elemento indispensable para cualquier estudio, ya que -

s6lo a través de él! es posible revelar todos los h'aHazgos.
descublertos por medio del anélisis., De este modo, y como

a_portaclén particular de 1a evaluacién se proceders a la -
elaboracidn de sugerencias y recomendaciones a la Direccién
de 1a entidad, para sefialar no sélo las deficiencias causa

les de 1a problemstica, sino también las alternativas a se

~guir para su solucién.

Por 1o anterior, sefialamos en seguida el 1istado de activi

dades concretas a realizar para la consecucién de la Auditorfa Adminis

trativa.
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3. 4.1 LISTADO DE ACTIVIDADES

- Determinacién del problema a resolver.

Establecimiento de la HipStesis con sus correspondientes

variables.

Obtencién de 1a mustra representativa de ta poblacién.

a) Delimitacién del universo.

b) Seleccién del tamafo de la muestra.

~ Recoleccién de 1a informacién.

~8) Elaboracién de los Cuestionarios y Gulas de Entrevis

tas.

b) Aplicacién de los Cuestionarios de acuerdo a la mues-

tra seleccionada.

=  Tabulacién de los datos obtenidos.
- Andlisis e Interpretacién de los datos.

-« Evaluacidén de 1a informacién.

- Conclusiones.
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3, 4.2 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Se presenta a continuacion el objetivo que persigue 1a aplica

cién de la Auditoria Administrativa.

OBJETIVO GENERAL: EV presente seminario evaluaré el sistema organizacio

nal de la empresa a fin de determinar el conocimiento que el personal --
tiene acerca de la empresa en relacién con las funciones asignadas y la
aplicacién de las pollticas y procedimientos respectivos. A su vez, defi
nir su grado de integracién a los intereses d'e la empresa, ubicando cana

les de comunicacién, 1ineas de autoridad y responsabilidad y, por ultimo

controles.

Su alcance abarcaré a toda 1a entidad, (a excepciéon del &rea
“de finanzas por requerir no una evaluacién administrativa sino contable)
realizdndose por niveles jer&rquicos y de acuerdo a las disposiciones que

el tamado de la muestra implique, efectudndose por lo tanto, las siguien

tes acciones:

1.- Elaboracién de un estudio que determine las acciones que

se deben emprender, a fin de mejorar la adecuacién de -

sus politicas.

2.- Determinar si los métodos de control son adecuados y --

eficientes.
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Evaluar las necesidades generales del personal en rela-

cién a su desempefio en el trabajo.

Definir el tipo de comunicacidn que existe en la enti -

dad y sus repercuciones en la coordinacién de activida-

des.

Disefiar el planteamiento de un sistema organizacional

que defina sus funciones y polfticas y coadyuve a deli-

mitar responsabilidades.
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Resultante de 10 anterior, se presenta el siguiente cuadro

programdtico de actividades para la aplicacién de ta Auditorfa.

Actlividad No. Fecha de Inicio Tiempo de investigacién
R W - Vil - 79 6
2 21 - VIl - 79 6
E 28 - Vi1 = 79 4
4 ok - Viil- 79 3
5 11 - Vili= 79 5

- 'TOTAL . L
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3. 4.3 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION,

3,4.3.1 DETERMINACION DEL PROBLEMA A RESOLVER,

penibbibieslaiSennll EEEPaFEEEbE el A,

Con fundamento en los principlos sobre WEstructura -
de 1a Organizacién'' enunciados por el maestro J.A, Ferniéndez Arena, --

. mismos que establecen 10 siguiente:

a) Las empresas deben tener una organizacién que utilice en

forms equilibrada los recursos humanos, materiales y téc

nicos.

) La organizacién requiere de una divisién funcional que -

permita el establecimiento de departamentos con actlvida

"des blen definidas.

c) Las necesidades operativas determinan la centralizacién

o descentralizacidn de funciones.

d) Los niveles jerérquicos deben ser pocos para evitar difu

sién en la autoridad y responsabilidad.

'e) Cada departamento contaré con los puestos necesarios pa-

ra desarrollar una actividad.
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f) Todos los puestos en la empresa requieren andlisis y eva

fuacién.

g) La autoridad formal del puesto tiene de manera paralela

una responsabilidad.

h) La integracién dota a la estructura de las partes necesa

rias, de acuerdo con el esquema de organizacién.

y de acuerdo a los resultados del Diagnéstico Administrativo, se deter-~
mina que 1os problemas de la empresa son. causados, en su mayorfia, por -
carecer de una organizacién funcional que soporte su crecimiento y que

‘establezca los sistemas y procedimientos bésicos para la #gil toma de -

declisiones.

Considerando que el disefic de la investigacién cientifica re
quiere para su realizacién del establecimiento de hipétesis con sus res

pectivas variables, a fin de aprobar o reprobar el contenido del estu--

dio, procederemos a enunciarlas en segulda.

3.4.3.2 ESTABLEC IMIENTO DE HIPOTESIS CON SUS CORRESPONDIENTES
o VARIABLES .

Definiendo '""Hip6tesis'' como aquel la proposicién enun
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ciada para responder tentativamente a un problema, en el entendido de

que Proposicidn es un conjunto de palabras que expresan un sujeto y sus
atributos gramaticales relacionados entre s! por un verbo, El adverbio

Tentativamente significa la sugerencia de respuesta, sin saber ain si -

las observaciones, hechos o datos la comprobarén o disprobarién.

Un problema es la pregunta que surge de la abstraccién -

de una érea o fenémeno.

A su vez, las hipbtesis estan formadas por variables, las

cuales constituyen sus elementos de anélisis, entendiendo como variable

independliente aquella que e3 sujeto de la hipétesis y variable dependien

te, como uno de sus atributos.

De tal forma establecemos que:

HipOtesis 1.~ '"Las empresas pequefas o medianas padecen fuga de re

cursos, debido a la indeterminacién de sus funciones

| y éreas de responsabilidad.

%W La indeterminacién de sus funciones y dreas de res--

ponsabilidad.

Md Fuga de recursos.

Nd Las empresas pequefias y medianas.
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Hipbtesis 2.~ 'Las empresas pequefias y medianas carecen de siste-

mas institucionales de organizacidén que orienten su

progreso''.
Ui Sistemas institucionales que orienten su progreso.

\d Las empresas pequefas y medianas.

Hipétesis 3.~ ‘'"Las UMprosis en crecimiento requieren astlbleccr -

sistemas de organizacién y control si quieren perma

necer en el mercado'.

% Establecimiento de sistemas de organizacién y con -

trol.
¥d Permanencia en s} mercado.

-td Las empresas en crecimiento.

Hlpétgsls 4.- '‘Las empresas pequefias y medianas en crecimiento re

quieren aplicar evaluaciones administrativas perié-

dicas que normen su desarrolloV

Wi  Evaluaciones administrativas periédicas,

Md Normalizacién de su desarrollo.

\d Las empresas pequeftas y medianas en crecimiento.
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El desarrollo posterior de este estudio, estard en fun--
cién de la apfobacidn o rechazo de las hiptesis establecidas como obje

to de nuestro particular interés.
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sl e el | anaEEEEls | S

3.4.3.3 OBTENCION DE LA MUESTRA REPRESENTATIVA DE LA POBLACION.

a) DELIMITACION DEL UNIVERSO:

La evaluacién administrativa por aplicar estara enfocada
a toda la empresa en general, sin distinci6n de areas fun
cionales pero observando los niveles jerdrquicos estable-

cidos, con objeto de detectar problemas estructurales que

le afligen en su desarrollo.

b)  SELECCION DE LA MUESTRA:

Considerando que "ABC, S.A.' es una empresa manufar_.turen-.
clasificada como una empresa privada de mediana magnitud,
cuyo objetivo primera obedece a la perSecucién de utilida-
des, finalidad sostenida bajo el criterio de "Tiempo = a -
Recursos'', para la aplicacién de esta evaluacién adminis--
trativa hubo necesidad de restringir el campo de accién a
las restricciones que la empresa condicionara. Por tal mo-
‘tivo, el personal intrevistado fue seleccionado sin la wuti

'llz_acién de métodos estadlsticos que definiesen elementos

muestrales.
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De tal forma, la aplicacién de las entrevistas se efectud
en base a una estratificacién je'rérquica, (Direccién, Geren-
cias, Jefes de Departamento, Personal Administrativo, Super-

visores y Obreros) de acuerdo a la informecién que se preten

de investigar, misma que serd ampliada segin se avance en es

te estudio.

Para lograr lo anterior se determiné previa entrevista -
con el Subdirector General, responsable de la entidad (por -
ausencia del Director General), que el personal entrevistado
deberTa ser designado por la propia empresa, quedando al efec

to establecido que se aplicarlan para este fin entrevistas a:

- Obreros ~ (20) de un total de 196 en los 2 turnos

= Supervisores (6) de un total de 13 en ambos turnos.

3.4.4

3.4.4.1

- Emp. Admwos.  (11) de un total de &1 - unico turno.
- Jefes de Depto. (i) de un total de 8 - tnico turno.
- Ger. Grales. (2) de un total de 6 ~ dnlico turno.

- Subd. Gral. (1) tnico. En representacién del Director

General.

RECOLECCION DE LA INFORMACION,

Técnicas de Investigacioén Utilizadas:
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La revisi6én de los métodos y sistemas administrativos com--
prende un examen de 1os objetivos, politicas, procedimien-~

tos, delegacién de autoridad, normas y operacidn de rutinas

de trabajo,

Para su realizacion se decidié aplicar una serie de entre--
vistas a los niveles operativos, de supervisién, administra
tivos, departamentales, gerenciales y directivos que nos --

permitiera conocer con mayor detalle las situaciones va---
rlas y las caracter{sticas particulares de cada una de las

dreas, as! como la deteccién de aquellas que causan conflic

tos.

Se emplearon en esta investigacién las técnicas comunmente

aceptadas, como son:

a) Entrevistas personales.

b) Cuestionarios de respuestas abiertas.

c) Cuestionarios cruzados.

‘Aunque existen otros tipos de entrevistas, entre los que po

demos mencionar:

'+ Entrevistas preliminares o previas (para la aplicacién
de la AuditorTa Administrativa éstas no se aplicaron -

debido a que resultaban onerosas a la empresa, por la



- 195 -

.. repercusién de tiempo y recursos que implicaba.

Entrevistas de Posicidn. Utilizadas para determinar cri
terios por niveles o categorias dentro de 1a empresa, a
fin de verificar informacién (estas no fueron aplicadas

por considerarse innecesarias).

. Entrevistas de Comprobacién de Hipbtesis: Son inherentes

a la investigacién que se realiza.

. Entrevistas de Fondo: Forman parte de la investigacién

que se.reallza, sin citacién especial,

Es pertinente mencionar que en este trabajo se utillizaron -
las primeramente mencionadas, después de considerarse sus -

ventajas, las cuales se enuncian en seguida:

a) Entrevistas Personales: Cada tipo de entrevista produce
gran cantidad de informacién, no obstante la alta Inver
si6n de tiempo del investigado y del entrevistador des-
de él inicio de la investigacién hasta el anadlisis co--
-rfe5pondiente y sus respectivas conclusiones, adiciona-

les a su amplia confiablilidad.

. b) Cuestionarios de Respuestas Abiertas: A través de éstas



- 196 -~

se obtiene considerable informaci6n y no requiere tanto
tiempo la entrevista. Su dificultad estriba en la inver
sion de tiempo posterior a su aplicacién, para eliminar
de las respuestas, las apreciaclones y prejulcios perso

nales externados por los entrevistados, careciendo del

muy conveniente contacto personal,

Este método fue elegido para los niveles operativos, de
supervisién y administrativos (parciales), en virtud de
la limitante de tiempo que por parte de la empresa nos
fue impuesta, Sin embargo, se establecieron coordinado~
res de grupo cuya funcién especifica fue la de prestar
cualquier orientacién que el encuestado requiriera para

el llenado gﬁ!recto de los cuestionarios.

De 1o anterior seiialamos que las entrevistas se aplica-

ron siguiendo los 1ineamientos que se establecen en el Programa de En-

trevistas sefalado a continuacién.

3.4.4.2

ELABORACION DE CUESTIONARIOS Y GUIAS DE ENTREVISTAS .

Concepto de Cuestionarios.

. Un cuestionario lo define el maé$tfO Agu$tIntBeyes Pon-
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ce como aquel mecanismo para obtener respuesta a clertas preguntas, por

medio del uso de una forma escrita que el encargado tiene o redacte por

sl mismo. Al efecto, cabe mencionar que el cuestionar io en ninguna for-
ma constituye una prueba, sino tinicamente debe considerarse como un ins
trumento de Informacidn, cuyos datos obtenidos deberdn ser completos y

verificados a través de la observacidén y verificacién de hechos o de re

gistros.

Por 1o anterior, podemos afirmar que la validez de una Audi-
torfa Administrativa estard fundamentada en un cuestionario bien prepa-
rado, para lo cﬁal deberén seguirse las siguientes reglas:

Unidad (Deberén formularse cuestionarios para obtener in

formacidn especifica sobre un asunto en concreto)

Secuencia (Ordenamiento de los conceptos por investigar).

- Claridad (Se refiere bisicamente al aspecto de redaccion
la cual deberd ser comprensible para el inte-
rrogado y, por lo tanto habrd de adecuarse las

preguntas a la capacidad media de los inte'---

grantes del grupo investigado segin sus nive--

les).

Resultante del andlisis aqul efectuado, la elaboracién de -
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los cuestionarios que se aplicardn en la evaluacién administrativa

fueron formulados observando uno para cada nivel que se pretende es

tudiar, aumentando la complejidad de la informacién conforme se va

ascendiendo de nivel jerdrquico.

Con objeto de completar la auditorTa mencionada, la apli-

cacién de los cuestionarios se acompaii® con una serle de entrevistas

posteriores (2) a fln de comprobar y ampliar 1a Informacién recabada.

Cabe mencionarse que las entrevistas y sus procedimientos
efectuados en el presente estudio ya fueron sefialadas en 1o tocante -

al 'apartado 4.1 referente a 1a Metodologla empl eada.
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PROGRAMA DE ENTREVISTAS POR NIVELES JERARQUICOS,

por Areas considerando tiempos reales y estimados:

AREA

Direccién de
Planta.

Gerencia de
ingenierfa -
de Materiales

Gerencia de
Ingenierfa

de Diseflo y -
Control de Ca
1idad.

Depto. de Com
pras Naciona=-
les.

Depto. de Per

TI1EMPO
FECHA

14=Vi1-79 °

21=VI =79

28-vVi1-79

28-vi1-79

EST IMADO

HORAS

TIEMPO
FECHA

14-V11-79

o 21=V11-79

N 23¥V||f79

28179 2.

REAL
HORAS

2.30

A continuacidn presentamos el Programa de Entrevistas -

ENTRE
VISTA
DOR,

Beatriz
Sando--
val C.

Auxiliar

Auxiliar

' Ale_ li ar

28-VI11-79 2,30  28-VI1I-79 2,30 _ Auxiliar

Depto. de Ta- .30 28=VI11=79

ller Mecidnico

28-V111-79 30 Auxiliar

Pepto. de Con
trol de Cali-
dad.

-

| S Coordi-
nador de
Grupo,

Empleados Ad-
ministrativos

b-vi11-79




AREA

Supervisores

Obreros

TIEMPO
FECHA
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1M=-viii-79

11-v1|i579

ESTIMADC  TIEMPO

TORAS . FECHA
.30 11-V111-79
0.5  11-vili-79

23.45

REAL
HORAS

2.30

2,30

23.05

ENTRE

VISTA
DOR.,

Coordi
nador
de Gru
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3.4.4.4  SENALAMIENTO DEL CONTENIDO DE LOS CUESTIONARIOS .

Los cuestionarios aplicados a las dreas antes descritas
se enfocaron al conocimiento de los siguientes puntos, los cuales con-

sideramos fundamentales para alcanzar el objetivo inicial de éste estu

dio.

1.~ Datos Generales:

A través de ellos se ubica el Marco General del entrevista-

do (Edad, puesto, cargo que ocupa, antiguedad en la empresa

y en el puesto, etc.).

2.- Organizacién:

~Este apartado se subdivide en incisos, los cuales atacan =--

puntos tales como:
~a) Funciones.
b) Actlvidades.

c) Politicas.

3.~ Sistemas y Procedimientos:

Esta parte consta de aspectos sobre:

a) Programas.
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b) Actividades.

'c) Controles.

NOTA: Cabe sefalar que a los supervisores se les anexa un
apartado general sobre sistemas y procedimientos a
fin de verificar su grado de conocimiento y eficien

cia con que desempeiia 1a supervision en la empresa.

Aspectos de Personal:

Analiza puntos relativos a:

a) Induccién (La forma en que son manejados los recursos

humanos en la empresa durante el ejerclcld de sus fun-

ciones).

b) Recursos Humanos (La situacién real y necesidades que -

presenta el factor humano en la empresa, a todos los ni

veles.)

Comentarios:

En éste apartado se trata de definir l1os obstdculos que im-
piden el buen funcionamiento del persona! que labora en la

entidad, asV como sus sugerenclas para mejorar talas situa-

cliones.

NOTA: Los cuestionarios as! descritos se anexan posteriqr-

mente.
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3.4.5 JABULACION Y ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS,

o I

El proceso de tabulacién aplicado en éste estudio se efectuéd
toméndose como variable independiente a cada uno de los 6 grupos jerdr-
quicos establecidos, en razén de que las preguntas fueron adquiriendo -
mayor complejidad en su contenido conforme iban ascendiendo de nivel, -

haclendo imposible su tabulacién comparativa.

Sin embargo, en 1o referente al apartado | de los cuestiona-
rios denominado Datos Generales, éstos fueron agrupados en un sélo cua-

dro comparativo ya que la Informecidn es susceptible de ser comparada -~

sin causar disparidad de la misma.

Por otra parte, en 10 que respecta al grupo de los Empleados

Administrativos y Jefes de Departamento, el cuestionario aplicado fue -
el mismo ya que sus elementos no se consideran discordantes el uno del

otro, tabuléndose 1a informacién en un sélo cuadro.

Asimismo, al finallzar la tabulaci6n de respuestas de cada

grupo (s) se anexa una sintesis sobre los principales datos obtenidos -
de 1a encuesta y sus respectivos comentarios, los cuales dardn los fun-

damentos para definir las conclusiones preliminares de éste seminario.



T~ JEFES DE GERENTES | SUBDIRECTOR |

OBREROS SUPERVISORES DEPARTAMENTO GENERALES | GENERAL §
| - DATOS GENERALES -
1.- Edad. Prom. 23 afios.|Prom. 24 afios.|Prom. 28 afios. grom. 35.5 a--|Prom, 31 afios. 32 afios.
; os,. |
2.- Puesto qQque ocupa. Obreros = 16}Superviso- Almacenistas. |Jefe de Com- ~| Gerente de Di| Subdirector Ge-
Jefes de {res. = 6 = 4 pras Nales. seflo y Con- -| neral.
Grupo = 4 = 1 trol de Cali-
l dad. = ]
| Asistente del |[Jefe de Perso-| Gerente de In
Subdirector. |nal. genieria,
= ] = 1 :::1
Jefe de Dise~ |Jefe de Taller N
fio - ]
! =]
i - | ) S Auxiliar de - {Jefe de Con- -
- - S o contabilidad. |trol de Cali--
J | ? | = ] dad.
| Encargado de
Entrenamiento.
| | =t
o | | Secretaria . |
]
1
Encargado del
{ Control de Im
portacién - -
‘ Exportacién.
{ - 1 | N
1 ; : R N | |
r 3.- Tipo de Nombramien-{| Planta =13 | Planta = 6 Planta = 11 Planta = 4 | Planta = /2 | Empleado de Con-
to o Contrato. Eventual = 7 i | fianza (Planta)
' | I l N 1 B | i' " |- o |



PREGUNTAS

vV AR I A B L E §

p—

Antiguedad en la Em
presa.

Antiguedad en el
puesto.

Horario de Trabajo.

Escolaridad.

*No concluidos

= T
F OB REROS SUPERVISORES EMPLEADOS | rEEEMRuEEro * GGENEggEEEg T SUBBRBEREOR
3 afios (prome| 11.3 afios (- | 5.9 afios (pro 6.4 afios (pro| 2.2 afios (proj 2.5 afios.
medio). promedio). medio.) medio). medio).
27 meses (pro-|24 meses (pro-i 12 meses (pro| 1l2.2 meses -~ 24 meses (pro|29 meses.
m2dio). medio). medio). {(promedio). medio).
PDe 7:00 a 1S:|De 7:00 a 15: De 7:00 a 15;:| De 7:00 a 18:|] De 7:00 a 19:|De 7:00 a 20:30
30 Horas. 30 Horas. 30 Horas. ( -| 30 Horas. (- 00 Horas.{( - horas.
(Tiempo Ofi--| (Tiempo Ofi-- | Tiempo Ral).; Tiempo Real) Tiempo Real).
cial). cial).
primaria =14| Primaria = 6| Primaria = 11| Primaria = 4 ! Primaria = 2 | Estudios Superio
(70%) (100%) (100% (100%) (L00%) | res de:
- ‘Ingeniero Meci
Secundaria= 3| Secundaria= 1| Secundaria=ll Secundaria= 4| Secundaria= 2 nico I.P.N.
(15%) (17%) | (100%) (100%) (100%) - Maestria en -
Sistemas.
Comercio = 2 Comercio = 2 Comercio = 3| Preparatoria | Preparatoria - Maestria en Ad
(10%) (33%) (27%) = 4 & vVocacional. ministracién -
{100%) -2 de Empresas.
(100%)
Preparatoria Estudios Su-| Estudios Su-| Estudios Su-
= ] periores = 3| periores.= 1 periores.
(5%) (27%) (25%) = 2
-- BRI | (100%)
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SINTESIS Y COMENTARIOS

La edad promedio del personal que labora en la empresa fluctia en-
tre los 23 y 35 afos (excepto 3 Supervisores més viejos), pudiendo

considerarse como una empresa joven en su administracién y funcio-

namiento.

El 65% de los obreros tienen planta en su contratacién. £n los ni-
veles superiores casi todos los empleados tienen puestos de con- -

fianza y, por lo tanto, contrato de planta.

La antiguedad del personal de la empresa es variable, presenténdo-

se en los Obreros un promedio de 3 afos, en los Supervisores un --

promedio de 11.3 (aumenta considerablemente por el personal super-
visor viejo de la empresa), en los Empleados Administrativos 5.9 -
afios promedio, en los Jefes de Departamento 6.4 afos promedio (---
aunque .2 de ellos han renunciado y por 1o tanto su personal suplen
te es de reciente ingreso) y en los niveles Gerenciales y Directi-
vos su antigqguedad varla de 2 a;3 afios (excepto el Director General,

qulen es dueiio de la entidad desde que ésta inicié sus operacio- -

nes).

El nivel escolar del personal que labora en la empresa es variable,

detectandose al efecto que todos cuenten con educacién primaria, -
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el 50% cursé la educacién Secundaria (de! total del personal en--
cuestado), el 16% estudié Comercio (enfocado a los niveles opera-
tivos, de supervisiéon y administrativo de la muestra, el 20% cur-
56 la Preparatoria (niveles Jefaturas de Departamento, Gerencia--
les y Directivos , asi como de operaci6n y administrativo), y so-

lamente el 16% de! personal ejecutivo y administrativo han cursa-

do estudios superiores y de postgrado.

De 1o anterior se concluye que la empresa cuenta con elementos con
preparacién media en 10s niveles ejecutivos y de administracién,-

lo que puede representar problemas por desconocimiento en la toma

de decisiones.



ﬁ W —
VARIABLE: ROS
F B _-—_ . .

PR EGUMNTAS :

g RE———, -
— ot b 4 L
! -~ ——_ - -

(1.~ ORGANIZACION:

~8) funclones:

{.- ; Conoce la sstructura orgénics de I» amprass 7
2.~ } Conoce 1a estructurs orgénica de su Departamento © Sfccl&n ala
que usted pertenece 7
3.~ § Qué funciones desempelis usted ? Describalas por _w‘n:
4,- § Esté ustad de acuerdo en 1a forma en qus las realizs ?
5;-  g-Le indicaron cémo d.lllp.ﬂlrilt:T
6.- ¢ De qué forma ?

7- | Esté de acusrdo con las funciones que le ssignavon 1

b) Objetivos;

1.~ | { Conoce usted los objetivos que persigus ls apress ?

»
?
¥

2.- 3 Considera necessrio qus se le indiquen 7

|
|
|
|

- T

$i
1e5%

| s

{

$1
17=05%

Si

Si
| 20=100%

| Yerbal
20=100%

$i
16=80%

$i

$i
10=90%

”'
19=95%

Mo
12=60%

Describleron:

No
I=15%

Mo
2=10%

L

Escrite

No

207,

20=100%

2=10%

Noc idn

A g

Noc 16n

-
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YARLA H OBREROS (20)

o P C 1| O N E

P R E G U N T S

ORGAN 1 ZALC 10N :
a) Funclones: - | ﬂ
1.- ¢ Conoce la estructurs orgénica de la empress 7 ' Si
| 5
2.~ | Conoce la estructurs orgénica de su departamento o seccién a la Si
que usted pertenece 7 Balicrt
3.« { Qué funciones desempefa usted 7 Describalas por orden:
- | Si
17=85%
b.- ; Esta usted de acuardo en 1a forma en que las realiza 7 Si
18=90%
S.~ ¢ Le indicaron cdmo desempeiiarias ? Si
| 20=1007
6.~ ; De qué forma ? Verbal
20=1007%
| |
7.~ ; Esté de acuerdo con las funciones que le asignaron ? i Si
ﬂ“ 16=80%
'b) Objetivos:
1.- ; Conoce usted los objetivos que persigus ls empresa ? | Si
2.~ ( Considera necesario qus 3e le indiquen 7 S}
18=90%

————— M ma—

No

19=95%
No
12=607%

Describlerdn:
NO

3=15%
No
2=10%

No

Escrita

NO
b=20%

20=100%

No
2=107%

" Nocidn

Nocién
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—d

T_‘
VAR!ABLE: OBREROS  {20) .
P R E G U NTA'S 0_P ! _
11 { 2 N E_ S —

c) Politicas:

1.- ¢ Qué normas o reglas generales conoce usted ?

'"f“‘?ffﬂfﬁ3f'.' 5}Existen sanciones por su incumplimiento ?

© | e SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS,

a) Actividades:

1.~ ¢ Qué actividades se realizan en su Departamento o Seccién ? Describié:
| St No
15=75% 5«25
- 2. | En cudles de ellas interviene usted 7 Se describié por operacidn realiza
o da.

I ».. _;__ ¢! Cudles de ellas se aplican en su érea de.tfabajo 7 Mencionelas:

1 Describid:
S

15=75%

- Sanciones.

- Trabajar bien.

- Puntuatidad.
{ - Disciplina.

Menciond:

Si
18=90/

| - Disciplina.
- Puntualidad.

de trabajo.
- Orden.

S i
1 12607,

de sueldo.

No
L=257.

NO

2=10/

- Sanciones por Ausencia al lugar

No
8=LQ/.

- Desarrollo obligatorio sin goce

I § —
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VARIABLE : OBRERQS (20)

- T

@ P C } D N E S __

—

P R E G UNTAS : _ 5

3.- Describa sus actividades y operaciones diarias de trabajo, diferenciando

las por proceso, desde que comienza hasta que pasa a otro Departamento. |

b} Controles:

t.= ¢ Cudl es el tiempo promedio de duraclén de cada una de sus activi-
dades 7 |

2.- } Qué factores intervienen en el retraso de sus funciones ? Descri-
balos : -

3.~ ; Se lleva a cabo algin control o registro sobre las cﬁeraciones -
que usted realiza 7 | | |

4,- i En qué consisten 7 - Describalo:

i

- No. de Trab. No, de Operc. que

realiza:
7=35% |
L=207 = 2 -
6=30% | 3
3=1%7 | 5
Describid:i
Si - No
14=7 0%,

2:30 Hrs. promedio por producto -
terminado. (Se tomé asi por ser -
tan variable el tiempo por proce-

so).

Descrfbié:
Si
20=100/

- Falta de material.

- Por procesos defectuosos en ope

raciones anteriores,

NO

- Descomposturas de maquina,

- fFalta de trabajadores en proce-

50.

Si
18=90%

Describid:

Si
15=75%

No
2=107,

No
5=250%

- Reporte de ntmero de piezas.

=307 |

I
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VAR VY A B L E :  OBREROS (20)"(
P R _E G _U N T A S. i o p C_ L _O N E__3
| -Control de Calidad en procesos
5. aQuién es el responsable de ejecutar dichos controles? l _Eg;i:z?d;ﬁsia misma seccién
(Opcidn Miltiple.)
Describid
ST No
20=100% -
~-Jefes de Grupo = 9 | .

-Jefes de Depto = &
-Supervisores =11

| ST No |

18=90% | 2=10%
-Jefes de Grupo = 8 | B
-Supervisores = 7

-Almacenes de -

partes = |
| ~Control de Ca-
lidad = |
-Control de --
Produccién = |

6.~ jReporta el resul tado de sus actividades diarias?

7.- (Estén repartidas equitativamente las cargas de trabajo? ST No
. | - {2=60% 8=4L0%

-Debido a que la produccidn es nor |

mal, (afirmativa).
-Deblido a la rotacidn de funcionesﬁ

(negativa). -

V.~ _ASPECTOS DE PERSONAL,

a) Induccién:

.= tDe quién recibe instrucciones para el desempedio de sus funcio-- || Describio :

nes? Describalo: | ST No
20 = 1000 =
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[_ vV A R I A B L E : QBREROS (20)
P R E G UNTAS #* 0 P C ! O N E S _
F === 1 f
~Supervisores - 8
| -Jefes de Grupo =10
2.- ;De qué manera le son indicadas? -Jefes de Depto. = 2
Verbal Escrita
19=95% 3=15%
3.- 1En qué casos recibe Instrucciones verbales y cudndo por escrito? Verbal Escrita
| | ~Slempre. ~Cuando es por
-Cuando hay programa.
Cambios. - =Urgencias.
-Cuando es ne-
cesario.
4.- jCon qué frecuencia recibe instrucciones? Mencidnelo: Menciond:
| - ST No
| 20=100% -
-Al inicio de operacién. =b
~-Al final de operaciones =|
-Cada vez que se requiere =16
5.~ iSe realizan reuniones o juntas de trabajo? ST No
- 15=75% 5?25%
6.- jQuiénes participan en ellas? Sedalelo? Menciond:
SI° No
15=75% 5=25%
1
-Jefes de Grupo =10
-Supervisores =2]73
-Jefes de Depto. -3
-QObreros =L
-Gerente de Produccién =9
/7.~ jCon que periodicidad se efectian? Séﬂilelo : Menciond:
p -Cada vez que se requiera = 16
~Eventualmente = 4
!
et it et e . o | W . - - ead
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8.~ ; Qué objeto tienen?

9.~ ; Hay algun sistema por medio del cudl se consideren las sugeren-

cias del personal?

10.- ; Como es el ambiente de trabajo en el Taller o Seccidn donde tra

baja?

11.- ; Hay comunicacién entre los jefes y los empleados?

b) Recursos Humanos:

1.- ;Es suficiente el personal con que cuenta ésta seccibn?

2.- ;Recibe algun tipo de incentivos?

3.- ;Requiere de algiin tipo de capacitacidén para el mejor desempenoc

de su trabajo?

h,- ;Qué opina de la disponibilidad hacia el trabajo por parte de sus

. compaferos? Describalo:

-Mejorar la produccién = 6
-Conocer la posicién ac-

tual! del obrero,

-No saben

ST
L=20%

ST
20100,

-Bueno
-Variable

-Perjudicial

~-Tenso

ST
18=90%

ST
13=65%

-Porque sale bien

Mencioné:

la produccioén.

ST

ST
7=35%

ST
20=100%

Describiés

-2
=12

Nd

16=80%

~ No-

No
7=35%

-Por falta

de personal
en ciertos

procesos.

No
20=100%

No
13=65%

No

1
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P_RBR E £ U N T A S5 = ! o_P O N E 5 -
-Buena = 16
-Mala = |
~Regular = 3
5.- iHa surgido alglin conflicto dentro del area de trabajo en los dltl ST No
mos seis meses? - 20=100%
V.- COMENTARIOS:
1.- Enumere los principales problemas a los que se enfrenta usted Respuesta se anexa en 1a préxima |
para el desempefio de sus funciones y cudles son sugerencias - hoja. |
para su solucion? |
|
:
t
1
il — —
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"H 0 JA ANEJXA PARA OBRTETURUGOS.

COMENTARLIOS .

Que haya comunicacién directa con la persona Indicada para resolver los problemas

mis rapidamente.

2.- No se puede estar en dos puestos al mismo tiempo y mucho menos sin saber especifi

camente lo que se va a hacer.

3.~ Que el proceso de armazdnes sea mis eficiente ya que trae consigo muchos defectos
(golpes, librado de vial, etc.)

4,- Que se amplie el horario de comida, ya que solamente dan 30 minutos.

5.- Que se efectuén mas juntas sindicales. l | |

6.~ Que haya premios por buen desempefio.

7.- Que se modernice el equipo de seguridad.

B.~ Que se consiga el equipo adecuado de limpieza para deSpérdiéib.

- Que se procure una ventilacién adecuada.

10.- Que el personal sea de planta y no eventual.

11.- Que haya una mejor coordinacién del jefe de grupo con los trabajadores a su cargo,

es decir, promover la comunicacion del supervisor con sus trabajadores.
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SINTESIS Y COMENTARIOS

'ORGAN 1ZAC 10N

La estructura orgénica de la empresa es conocida solamente por el

5% de los obreros, mientras que el 4O% de los mismos manifestaron

conocer la estructura de su departamento o0 seccién a la que perte

necen,

FUNCIONES:

£l 100% de esta clase describieron las actividades por ellos desem

pefiadas, aslT como el 85% de sus funciones. Sin embargo éstas ulti-

mas fueron descritas a manera de tareas, ya que el término ''fun- -

cién' fue desconocida para todos.

OBJETIVOS:

Los objetivos de la empresa son desconocidos para el total de ésu

nicleo, situacidn que se fundamenta con la abstencién de todos - -

" ante ésta cuestién.

POLITICAS:

El 75% del personal encuestado en ésta clase manifesté conocer las
polfticas de la empresa. Sin embargo se pudo observar en las res--

puestas obtenidas que éstas le son referidas en cuanto a reglas -

internas de trabajo.

 PROCEDIMIENTOS ;

El 70% de &ste segmento describieron los procedimientos de cada una

de las labores por ellos realizadas, no obstante, éstas se limita--
ron en todos 10s casos a su 4rea de responsabllidad y participacién

. personal, lo que significa desconocimiento del proceso en su totaiil.
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dad y falta de seguimiento del producto.
CONTROLES:

El control de actividades se realiza mediante reportes diarios de
produccién (piezas terminadas o en proceso) al supervisor corres-

pondiente, seglin 1o manifestaron el 90% del personal obrero en- -

cuestado,

ASPECTOS DE PERSONAL:

Las instrucciones de trabajo les son indicadas en forma verbal, se
gun afirmacién del 95% de obreros. A su vez, el 75% seiialé la rea-
l1izacién de juntas de trabajo, mismas que se efectian cada vez que
asf se requiere y cuyo objetivo es dar nuevas instrucciones o cd--
rregir desviaciones.

El 50% del total de entrevistados (obreros) sedalaron que el ambien
te de trabajo es bueno.

RECURSOS HUMANOS:

Existe comunicacién entre Jefes y Empleados, de acuerdo a la afir-
maciSn del 90% del personal, y el 65% de los mismos sefalaron ser
suficiente el personal que labora en la empresa.

La capacitacidén fue solicitada por el 35% de 1os obreros como sa<-

tisfactor para el mejor desempeiio de sus tareas.

La disponibilidad hacia el trabajo es buena segin lo manifestaron

el 80%.del segmento encuestado,
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2.~ ;De qué manera le son giradas éstas instrucciones? Verbal Escrita
b=67% - 2=33%
3.~ jCon qué frecuencia? ST No
6=1007% -
-Diariamente = 2 (33%)
-Mensualmente = 1 {17%)

4.- iEn su caso, cuindo son Instrucciones verbales y cuéndo por es-

crito?

5.~ jConsidera adecuada la forma en que le son giradas las instruc-

ciones?

6.- ;Se realizan reuniones o juntas de trabajo?

7.- iQuiénes participan en ellas? Sehdlelo: (Opcibn Mdltiple)

8.- ;Con qué periodicidad se efectdan? Sealelo:

9.~ ;Qué objeto tienen?

Sefdlelo:

~-Cada vez que

se requiera: =3 (50%)

Verbales: Escritas
-Por cambios y -Por confirma

Modificacio~-~ .cién del pro

nes. = ceso = 2
(67%) (33%)

ST | No
5=83% t=17%
6=100% -

Describid: |

ST NO

6=100% -

~-Personal del Depto. = 4

-Interesados =2
Describié:

ST No

6=100% : -
-Semanalmente = }
-Segin se requiera =& 3
-Mensualtmente = | *

Menciond: .
ST | NO

6=100% | -
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'V AR I A B L E SUPERVISORES (6) ﬁ
PREGUNTAS: e ‘ﬂ-OPCI-O N E S : ]
= f — i :
.- gConoce las pollfticas bajo las cua]esxlﬁbora ésta empresa? 1 ST Nb
- 6=100%
11.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.
a) Programas: |
}.- ;Se elaboran programas de trabajo periédicamente dentro de su ST No
srea de labores? | i 1=17% 5=83%
2.~ tQueda usted incluido en ellos? 5t NoO
1=17% 5=83%
3.~ ;jQuién los elabora? Mencidnelo: Hencioﬁé:
| | I 4=66% 2=34%
-Subdirector Gral. = - |
| -Gerente del &rea = |
-Jefe de Depto. =1
~Supervisor = |
~-Jefe de Grupo e |
b) Actividades:
.- ;Qué actividades realiza usted directamente? Describalas: Describid: _
| ST Mo R
| | C=83% 1=17% |
2.~ iDescriba el procedimiento de cada una de las actividades u ope- Describié:  '
raciones en que usted participa? % 1 No
| 2=33% b=b7% |
!
3.~ iEstén repartidas equitativamente las cargas de trabajo? [}~ ST No
5=83% I=17%
c) Controles:
1.- jCudl es el tiempo promedio de cada una de sus actividades, ope- || Mencioné:
raciones o tramites que usted realiza? Mencidnelo: St NO
6=100% -
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‘P REGUNTAS : T o P C 1 OWNESS :
) l
-Variable = 2 = 33%
) _ -Definido =4 = 67%
2.~ . }Qué factores intervienen en el tiempo de duracidn de cada una Describid:
de las actividades o trémites que usted realiza? | ST - No
1=17% 5=83%
3.~ ;Se lleva a cabo algﬁn control o registro sobre las operaciones | :
que usted realiza? ST NOo
5=83%  1=I7%
L.~ ;@uién es el responsable de ejecutar dichos controles?(0pclén - |
Midltiple). - Describié:
ST NO
6=100% -
-Jefes de Grupo = 2 (33%)
-Supervisores = L (67%)
~Jefes de Depto. = | {17%)
-Gerentes de area = 1 (17%)
5.~ iRinde informes de sus actividades diarias? _ ST ~ No
R - a | 6=1007% -
6.- A quién? Seddle: Describié:
ST, No
6=100% -

-Jefes de Depto. = 2
-Gerencia corres

| pondente. -4
V.- ASPECTOS DE PERSONAL:
a) Induccion: |
i .- zDe qulén reclbe instrucciones para el desempedo de sus funcio Describié:
nes? Descrfbalo: | ST . No
' 6=100% -

- -Jefes de Depto, = |
-Gerente de drea = 4
-Subdirector Gral, = !
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SUPERVISORES (6)

|| o P C | O N E S

2.~ |De qué menera

3.~ ;Con qué frecuencial

crito?

5,- iConsidera adecuada la forma en que le son giradas las instruc-

cliones?

le son girsdas éstes instrucciones?

4.~ ;En su-caso. cuéndo son_lnstruccioncs verbales y cuéndo por es-

6.~ ;Se realizan reuniones o juntas de trabajo?

7.- 1Quiénes participan en ellas? sefflelo (Opcién Mdltiple)

8.- jCon qué periodicided se efectdan? Sefiflelo:

9.- |Qué objsto tienen?

Sefélelo:;

Verbal Escrita
b=6T% 2=33%
Describté:

9 | NO

6=100% -
-Diariamente = 2 (33%}
-Mensualmente = | (17X)
-Cada vez que

se requiera: =3 (50%)

Verbales: Escritas:
-Por cambios -Por confir-
y modifica- macién del
ciones. =h proceso =2 |

(67%) (33%)
ST No
5-83% [=] nf
Describié:
ST No
- 6=100% -
St No
6=100% -
-Personal de! Depto. = &k
~-interesados -2
Describlé:
ST No
-~ 6=100% -
-Semalmente = |
-Segin se requis
ra - Ly
~Mensusiments = | |

| Menc fond
St !p
6=100% ____J

|

el



|.=;Conoce 1a estructurs orgénica de la enpresa?

2.-iConoce la estructuras orgénica de su Departamento o éres » la que
pertenece?

3.-1Quwé funciones desempefias usted? Describales por ordenl

h.-jEsté usted de acuerdo en la forma en que las desempefis?

5.~iLe indicaron cémo desempefarias?

6.-10e qué forma?

7-~lEsté de acuerdo en las funciones que le encomsndaron?

8.-;Qué responsabliidedes tiene usted en 1o empresa? Mencidnelas:

b) Objetivoy; .

l.-i{Cencce usted 1os cbjetivos qus persigue la empresa?

c) Politices:

ST
1=17%

ST
I=17%

No
3=50%

o
i=17%

Describié

1
l=66%

-1 §

5=83%

ST
5=83%

Verbal

5=83%
ST

st

5=83%

ST
2=33%

slok
Mencioné

I=17%

Noclion.
2=33%

Nocién.
L=66%.

m Ihl
i=17%
No

i=17%
=17

Escrlta |

7

No .-f.

No
j=l7%

No
L=66%
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10.- ;Hay algln sistema por medio del cual se consideren las sugeren
cias del personal?

11.~ ;Cusl es el ambiente de trabajo en el Departamento, Oficina o -
Seccidén donde usted trabaja?

12.- ;Hay comunicacidén entre los jefes y los empleados?

b) Recursos Humanos:

.- (Es suficiente el personal con que cuenta esta Seccién, Oficina
Almacén o Departamento?

2.~ jRecibe algun tipo de incentivo?
3.- ilLe reconocen su trabajo y esfuerzo que realiza?

L.- jQué opina de 1a disponibilidad hac:a el trabajo por parte de
sus compafieros?

5.~ iRequiere de algun tipo de capacitacién para el mejor desempefio
de sus actividades?

6.~ jHa surgido algun conflicto dentro de su drea de trabajo durante

los ditimos seis meses?

-Dar instrucciones
-Corregir desviaciones

~Dar informacidén

ST
4=66%

5T

6=100%

~-8ueno

-Regular

-Malo

ST
5=837

S¥
5=837%,

ST
2=33%

ST
L=67%

Buena

2=33%

Si
4=67%

ST
1=25%

Describids:

=5

]

Mala
1=17%

2=33%' |

a 0
Ll W) W

No
2=34%

No

A= 17% o

-=r-|=17%;a;i;<;»e

Mo .~-::51;;,:;

Regular=

=504 |

No
2=33%

No
5=75%
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e T ANBKD, SOBRE S1STEMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA
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iDe qué manera aplica usted la autoridad otorgada por la supe-
rioridad?

;Qué métodos aplica usted para la supervisién de funciones?

(Aplica usted algin tipo de sanciones por incumplimiento en el
trabajo? | |

JQué tipo de normas y disposiciones vigila usted para su cumpli
miento?

;Considera que éstas estén bien definidas?

Describié:
ST No
2=33%, 4=67%
-Rechazando lotes malos.
«Aplicando sanclones.

Describié:
ST No
2=337 =67
~Dispositivos para checar opera-

ciones.
-Vigilancia directa al personal

a su cargo.
-Revisando y verificando que -~
las operaciones se hayan reali
zado bien,

Describié:
ST NoO
t=17% 5=83%
-Reportes directos al Subdirec--
tor General, encargado de! Area
de produccioén,
-Suspensién por un dla.

Describid:
Si No
2=33% L=677
-Cumplimiento de las metas fija-
das anteriormente. |
-Disposicién de rutina para el
trabajo.
-L.as establecidas por la Direc--
cibn,

ST No
L=66Y%, 2=34%

i

}
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PREGUNTAS: _
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o
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6.-

7=

9.-

iCuenta con algin documento © instructivo donds se definan las
metas, polfticas y objetivos a cubrir? De lo contratio, jCon
que bases ejerce usted 1a supsrvisidn? |

iCon qué frecuencia se evalia la praductividid del] personal, y
en qué forma participa usted? | |

{De qué forma soluciona usted sus conflictos inmediatos, ocae--
sionados por 1a aplicecion de su trabajo?

(Describa la diferencis entre las labores y funciones encomen-

dadas y les realizadas por los demés?

Describié:
ST NO

2934% L 66%
~Por medio de dibujos (disgra--
mas) y aparatos de medicién.
-NO ss cuenta con ninguno. 5e =

dan instrucciones verbales.
-Cuentan con un Manual general.

Describié:
1) No
I=17% 5=83%
-No hay evaluscidn ni participa-
cion propias.
-Con ninguna frecuencia se partl
cipa. |
Describid:
SI No |
2=34% L=66%

-Si @3 critico ss consulta a 1a
Gerencia corraspondients.
-A traves del! diélogo.

Describié:
ST No

1=17% 5u83%
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HOJA ANEXA PARA SUPERVISORES.
COMENTARLIOS.

Existen problemas de mantenimiento y mals organizacion, suglrlmdou se presione para que

haya mayor commicacién entre l10s-supervisores y los jefes de grupo.

Se presentan problemas del proceso, como mslos ajustes, falta de mantenimiento, malas deci-
siones tomadas por los superiores y jefes de grupo. Esto se podré solucionar a través de un

buen plan de trabajo y relaciones humanas .

Los supervisores sufren rechazo del porm_al obrero por no admitir éstos Gltimos sus erro--

res, pudiendo solucionsrse commnicéndose con ellos para promover el diélogo a fin de evi--

tar tensiones.

Faltan aditamentos y herramientas de trabajo, asl como programas de produccién, por lo que -

se suglere realizar programss a tiempo, sumentar el personal y renovar el equipo de trabajo

en general,
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SINTESIS Y COMENTARIOS

ORGAN1ZACION:

Respecto a la estructura orgédnica de la empresa y del departamento

o0 seccidn a la que pertenecen solamente el 17% de los supervisores
manifestaron conocerla y pudieron describirla, Del mismo modo, - -
igual porcentaje sefialaron la elaboracién de programas de trabajo

en su area,

El 83% de los supervisores describieron sus actividades y el 60% sus
funciones, sin embargo, como en el caso anterior, éstas fueron men-

cionadas en calidad de tareas asignadas sin poder describirlas en -
su totalidad por desconocimiento,

OBJETIVOS:

Los objetivos de la entidad son conocidos por el 33% de los supervi-

sores encuestados.

POLITICAS:

Respecto a éstas, el 100, de los supervisores se abstuvieron de con-

testarla, lo que motivé a que se considerara como desconocidas a =~

E‘IOSO
PROCEDIMIENTOS: CONTROLES.

El 33% de los supervisores encuestados describieron los procedimien-
tos de cada una de sus actlvidades, sefialando el 83% de los mismos -
que si se controlan las actividades que realizan a través de infor--

mes diarios a la Gerencia correspondiente y reporte verbal sobre las

novedades del dia,
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6.- E} 33% de éste personal aplica su.autoridad rechazando lotes y aplli

cando sanciones. E! resto no contestd,
Al respecto se observa que la falta de lineamientos especificos ins
trumentados mediante instructivos funcionales han ocasionado igno--
rancia y, por lo tanto, incumplimiento en el desarrollo de sus fun
ciones,

7.- El mismo porcentaje de encuestados (supervisores en especifico) se-

falaron que las sanciones aplicadas con mayor frecuencia por incum=

plimiento de trabajo son:

LS
\

-Reporte directo al Subdirector General para que &1 tome las medidas

correctivas pertinentes al caso,

-Suspensién de uno o mds dfas del trabajo, de acuerdo a 1a falta come
tida.
Asimismo definieron que las disponsiciones que se vigilan con mayor
interés son las relativas al cumplimiento de las metas fijadas, las -

disposiciones de rutina para el trabajo y las establecidas por la Di-

reccién,

8.,- El 66% afirmé estdn bien definidas las normas y disposiciones de la -
empresa, (al menos las que conocen).

9,- £l 34% determiné la existencia de documentos e instructivos que defi-
nen metas y objetivos de la empresa, Sin embargo pudo observarse que

ninguno de ellos las describié ni sefald cudles eran ni en qué consis

tian,

INDUCCION: -

10,- Las instrucciones les son indicadas verbalmente, segin afirmacién del
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12.-

13.-

1h,-
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67%, Vas que son transmitidas del mismo mbdo, auxiliéndose para
tal fin de los dibujos necesarlos,

EV 100% determind que s se realizan reuniones de trabajo en su
érea de labores, sefalando el 67% del mismo que éstas son motiva
das para corregir desviaciones, dar instrucciones y proporcionar
informacidn., Dichas reuniones se efectdan cada vez que se requie
ren,

El anbiente de trabajo es regular segin afirmaciones de los super
visores entrevistados.

RECURSOS HUMANOS:

€1 83% expresaron que el personal de la empresa es sufiente, mien

tras que el 67% determind requerir capacitacion para el mejor de-

- sempeilo de sus labores.

La disponibilidad hacia el trabajo es regular, de acuerdo a lo de

finido por el 50% de los supervisores encuestados.



VAR IABLE : 27 JFES DE DEPARTAMENTO

PREGUNTAS:

11.~ ORGANIZACION:
a) Funciones:
1,- jConoce la estructura orgénice de 1a empresa?

2.~ gConoce la estructura orgénica de 1s Seccidn, Departamento, Ge-
rencia y éreas generales?

3.~ jQué funciones desempefia usted? Descrfbalas por érden.

.- jEsté usted de acuerdo en la forms en que las desempefia?

5.~ tLe indicaron cémo desempedarlas?

6.~ ;De que forma? Escrita
|=25%

7.~ jEsté usted de acuerdo con las funciones qus le asignaron? NO
1=9%

Describlé:

8.- ;Qué responsabilidades tiene usted en 'a empresa? Describalas.
No

1=25%

b) Objetivos:

.~ jConoce usted los objetivos que persigue la empresal

c) Pollgicas:
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1) ENPLEADGS ADMINISTRATIVOS
VARIABLE 2} JEFES DE DEPARTAMENTO

* PREGUNTAS: | |

LConoce las polftices bajo las cusles labors éste empresal

111.- SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.
a) Programas:

|.- ;Se alsboran programas de trabsjo per |6dicamente dentro de su
Srea de lebores? | . T=64%
- ~ 3=)5%
2.- jQueda usted incluido sn ellos? 9=82%
| 2) 3I=75%
3.~ Quién los elabora? Describalo: | . Describié:
| | SY
- 1) 1i=100%
2) 3=75%

1) - Direccitn General
~ Gerencia correspon-

diente
- hf. d'. Mtoo

2) - Gerencia correspon-
diente.

b) Actividades: __

1.~ jQué actividades realiza usted directamente? ODescribalas: Describié:

2.- Describa el procedimiento de cads una de las n;tlvlddu u ope-

raciones en que usted participa. Describié:
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1 JEMPLEADOS ADMINISTRATIVOS (11
z;Jsres DE DEPARTAMENTO f h;

3.- ;Estén repartidas equitativamente las cargas de trabajo?

c) Controles: |
l.- ;Cubl es el tiempo promedio de cada una de las sctividades, ope- Nenc loné:
raciones o trimites que usted realiza? Mencidnelo: [
- | 1=100%
L=100%
~Variable
~Definido

-Variable
-Definido

2.- jQué factores intervienen en el tiempo de duracién de cada una
de las actividades o trémites que usted realiza? Oeflnalos:

4=36%
3=75%

3.- ;Se lleva a cabo algdn-control o registro sobre las operacicnes ST

que usted realizal 7=64%
3=75%

.- jQuién es el responsable de ejecutar dichos cantrolc;? menc | 6ne

lo: Menciond:

ST
11=100%
b=100%

Supervisor = | (10%)
Jefes de De
partamento.= 4 (36%)
Gerante de

dres - 4 (36%)
Encargados

Directos = 2 (18%)

Jefe de Grupo = | (25%)
Superv | sor « | (25%)
Jefas de De-

partamento. = 1 (25%)




S.~ (Rinde informes de sus actividedes dlarine?

6.- A 'qulh‘l SeAdlelo:

V.- ASPECTOS € PEASONAL:

a) indyccidn:

|.- {0s quién reclbe Imtrmlm pers ol du-d. de sus funcio~

nes? Describalo:

2.~ (De quf menars le son giredes diches lntmlm?(mlh - -

Néltiple?

J.- iCon qué frecwencis?  Dascribele:

2) mhbtqru - ] (Iu)

N
l‘ h-)ﬁl 1=
2

1e28% »75%

14 e
1) 36X Pl
2). 1=25% | »75%

1) - Subdirecter Grel. -sug
2) Sorente do! Sree = I

1 e
t) (i=100K -,
2) M&=100% .

1) Jefes de Bapte. % (m)
- Gerents corres-
pond lents. wk (2
- Dlirector Semeral =2 (10X
2) Gerents cOrres-- .
pandiente. =h (108K)

Yerbel Escrita

1) 82% 6=5%
2=50% »=75%

) Pescribié;
ST Ne

1) 1i=108K .-
A} 00K .
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3 ENPLEADOS ADMINISTRATIVOS

h.- JEn su caso, cuindo son Instrucciones verbales y cuindo por es-
crito? n'cfl'nalqz A - B

5.~ (Considera sdecusda la fori- en qus ls son giradas las Instruc-
cliones?

Diariamcnte = | (10%)
Segin se re- =10 (90%)
qulera.

Diarismente = { (25%)

 Segin ss re-

quliers = 3 (75%)

: Definié:
st |
11=100%

I=100%

Yerbales:
~Por prioridades.
=Por rutina.

-POor urgenc im.

Escritas:
-Por prioridades.
=Pars evitar erroves.

-Por programa de produccidn.
<Por camblios de la produccién.

Verbales:
=Pars su reallizacién inmediata.

-Por modiflicaciones.

Escrito:
-Por su importancia.

-Por confirmecifn de Grdenes.
=Por trabajo extra.

sf
6=55%
b= 100%
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1) EMPLEADQS ADMINISTRATIVOS (11)
V AR I A B L E : 2) JEFES DE DEPARTAMENTO, ( &)

{ | PREGUNTAS : | , O PC1O0ONTESS :

e M P — i, ikl i — Moo oo

6.~ ;Se realizan reuniones o juntas de trabajo? ST No
| | 1) 10=90% I= 9%
2) 3=75% I=25%

- Menciond
ST No |
() 10=90% = 9%
2): 3=75%, =259
1) Personal del Depto. =B(72%)

Supervisores. =1 (9 %)
Subdirector Gral. =3 (27%)

2) Subdirector Gral. =2 (50%)
Gerente General. -2(501)

'_ ; -?5f13Qﬁfén p#rticipa en ellas? Mencidnelo: (Opcién Miltiple)

S '8.-izCﬁn qué periodicidad se efectfian? Sefslelo:
B ? ’ ST No

2)  4=100% -o=

Rt D | 1) Periodicamente =3 (27%)

R ' . | : . | | .' _ Evmtualmntﬁ -l 9%)
' | Segtn se requie

ra. - =7 (63%)

2) Periodicamente =2 (50%)

Segln se requie
ra =2 (50%)

Menciond:
ST No
1) 1i=100% -
2) 4=100% | -

1) -Dar instrucclanes=11(10%)
-Corregir desviaclio
nes = L{36%)
~-fomantar relacio~
nes industriales = 3(27%)

9.5 LQué.objeto tienen? Soﬁéleldff;;   __g

2) -Dar Instrucciones= 2(50%}



S b) Recursos Humanos:
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1) EMPLEADOS ADMIN|STRATIVOS (11
vV A R | A 8 L E ¢ 2) JEFES OE DEPARTAMENTO b

- PREGUNTAS : o - 0 PC 1 ONE S ;:

-Dar informclén =1 (268%)
=Corregir desvis

clones w{ (25%)
. -Evaluar eficien =2 (50%)
cla.
10.- jHay algln sistema por medio del cual se consideren las sugercn ST No
cias del personal? 1) 2=18% - 9=82%

2=50% 2=50%

[} Excelente =1 (9 %)
Bueno =6 (55%)
Regular =i (36%)

2) Excelente
. Bueno -a.(!oa%)

Regular S -~

11.- $Cudl es el ambiente de trabajo en e! Departamento, Oficina o -
Seccidn donde labora? ODescribalo:

12.- jHay comunicacibn entre los jefes y los empleados? ST No Regular
1} 8a73% ) =9% 2=18%
L= 10072 - - .-

ST NO
1) 9=82% 2=18%
 3=75% I=25%

St No

1) 3=27% B=73%

2) 1=25% 3=75%
Ninguno describid en qué consis-

tm ]

;Es suficlente e) personal con que cuenta ésta s-cclan. oficina,
Aimacén o Departamento 7

L "-*'If:fz.f {Recibe algdn tipo de incentivos? ;En qué consisten?

14 NO
1} k=36% 7=64%
L=100% -,

3.~ ile reconocen su trabajo y el esfuerzo que realiza?

Busna  Regular Mala

4.~ 1Qué opina de la dlsponibtlidad hacla 6! trabajo por parte de
| sus compafleros? Describala
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R T T 1) ENPLEADOS ADMINISTRATIVOS (11)

vV ARI ABLE : 2) JEFES DE DEPARTAMENTO &
PREGUNTAS: N —

5.- jRequiere de algin tipo de capacitecion pera ol msjor desempelio
de sus actividades?

6.- jHa surgido algin conflicto dentro de su éres de trabajo en los -
iltimos sels meases?
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HOJA ANEXA PARA EMPLEADOS ADMI -
MINISTRATIVOS Y JEFES

DE DEPARTAMENTO.,

| .~ EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS:

2.-

Fomentar el reconocimiento y condiciones de traﬁujo, tanto personal como de labores en gene

ral,

Darse cuenta de la importancia que éstas labores significan, asl como resolver de inmediato
los problemas surgidos, para bien de todos.

Falta de maduréz y responsabilidad en la gente para cumplir 1o encomendado si no se ejerce -
presién continua, por lo que es necesario promcver la difusién de los objetivos de la empre-
sa enfocindolos de manera razonable a la de sus empleados, a fin de integrarlos en uno sélo.
Falts Tluminaci6n y distribucién de muebles, asT como ventilacién, siendo necesario llevar -

a cabo ﬁndificaclanes a lo antes mencionado,

Falta capacitacién al personal, por lo que se sugiere dar cursos especiales para mejorar las

actividades.

No se tiene commicacién, no entre jefes y empleados ni entre las &reas, debiéndose fomentar

1a commicacién en la empresa con eventos socisles,
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6.- Se dd trabajo a otras freas ajenas al preceso en el que se estéd trabajando, por 1o que es
necesario evitar que haya intercambio de actividades oficiales.

7.- Programar las actividades del personal de la empresa a fin de evitar premuras desastrosas,

o comunicar al personal el motivo de ellas, para facilitar la elaboraclién del trabajo.

2.~ JEFES DE DEPARTAMENTO:

l.~ E1l almacén tarda mucho para hacer entradas de mercancla, por 10 que sugiere que toda perso
na empleada tome en serio su trabajo y se dedique a2 é1.
2.~ Se requiere de una calculadora y del aumento del equipo de trabajo.

- Falta personal capacitado, por 1o que se hace necesario contratar a personal técnico y obre
ro.

k.- Se presenta ausencia de buena disponibilidad hacia el trabsjo en algunos casos, asl como ca-

pacitacién en el manejo de miquinas e informacién, por 10 que se debe aumentar los cursos de

capacitacién a todos los niveles.

5.~ Presencia de personal incompetente, sugiriéndose seleccionar al personal de nuevo ingreso y -

dar adiestramiento al personal ya existente en el puesto, también mejorar las motivaciones,



- 241 -

SINTESIS Y COMENTARIOS

ORGANIZACION:

El 18% de 1os Empleados Administrativos seRalaron conocer la estruc-
tura organica de la empresa y del Departamento o Seccidn a la que es

tdn asignados, mientras que el 25% de los Jefes de Departamento de-~

terminaron conocer la estructura orgdnica de su drea (100%), no asft
la de 1a empresa en su totalldad., Esta situacién es originada por ~--
que la mitad de sus elementos son de reciente ingreso,

El 73% de los Empleados Administrativos describieron sus actividades
cotidianas, como también el 100% de los Jefes de Departamento, Asi~«
mismo, el 100% de los Empleados Administrativos describieron sus fun
ciones con iguales limitaciones que los grupos anteriores presenta--

ron sobre éste punto, es decir, su descripcién de funciones partié ~
del criterio '"tarea a desempefar''.

PROGRAMAS :

La elaboracién de Programas de Trabajo en cada &rea fue determinada

por el 6L4% de los Empleados Administrativos y el 75% de los Jefes de

Departamento.

OBJETIVOS:

Los Objetivos de la empresa fueron sefiaglados por el 73% de los Emplea

- dos Administrativos y por el 50% de los Jefes de Departamento. Sin em

bargo, éstos fueron mencionados a manera de metas a corto plazo.

POLITICAS:

‘Con respecto a las Politicas de la empresa, el 18/ de los Empleados -



?o"‘

8.~

10,
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Administrativos afirmé no conocerlos, mientras que los Jefes de De~

partamento no contestaron a la pregunta, sefialando por tanto un des

conocimiento total,

PROCEDIMIENTOS:

El 45% de los Empleados Administrativos y el 25% de los Jefes de De
partamento describieron los procedimientos de cada una de las activi

dades por ellos desempefadas, presentando claridad y rapidéz en su ~

descripcibn,
CONTROLES:

El control de las actividades por ellos realizadas o delegadas se efec
tia a través de reportes e informes (verbales o escritos, segin el ca
s0) de las actividades realizadas, de actuerdo a la afirmacién del 64

de los Empleados Administrativos y el 75% de los Jefes de Departamento

encuestados,

INDUCCION:

Las instrucciones a ellos sefialadas o indicadas a sus subordinados son

Indicadas verbalmente, de acuerdo a 1o expuesto por el 82% de los Em--

pleados Administrativos y el 50% de los Jefes de Departamento,

Las reuniones o juntas de trabajo se realizan seglin se requieran, sien
do de objetivo varlable, en su mayorla para dar instrucciones, segin ~

manifestaron el 90% de los Empleados Administrativos y el 75% de los -

Jefes de Departamento,

El ambiente de trabajo es bueno para el 55% de los Empleados Adminis-~

trativos y para el 100% de los Jefes de Departamento.



11,-
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RECURSOS HUMANOS:

La comunicacidn entre Jefes y Empleados existe en la empresa, de a--
cuerdo a lo establecido por el 73% de los Empleados Administrativos vy
el 1007 de los Jefes de Departamento.

Con iguales porcentajes fue solicitada capacitacién para el mejor de-

sempeiio en el trabajo de los Empleados Administrativos encuestados y

Jefes de Departamento.
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vV ARt A B L E : SUBDIRECTOR GENERAL

PREGUNTAS: ' o O P C 1 O N E 5
l
11.- ORGANIZACION.
a) Funciones:
l.- jConoce la estructura orgdnica de la empresa? ST No Koc ion
1=100% - -
2.- jConoce las funciones que S0N desempeiiadas por cade Gerencia, De- ST No Noc i 6n
partamento, Oficipna © Seccidn? 1=] 007, - -
3.~ jConoce a quienes la desempeiian? ST No
| 1=100% -
4,- jCusles son sus funciones especificas? Descrlbalas Describié:
ST No
I=100% -
5,.- jEstd de acuerdo en la forma en que las realiza? ST No
1=100% -
6.- ;Se ha revisado ultimamente la estructurs de la empresa en general? ST No
| {=100% -
7.- iSon adecuadas las relaciones de las diferentes &reas entre si? ST No
| =}00% -
b) Ohjetivosi
| .- jConoce usted los objetivos que persigue la empresa?’ ST No
{=100% -
2.- j;De qué manera son fijados los objetivos a corto, mediano y largo Describid:
plazo? Describalos. 11 No
. §=100% -
3.~ jCuéles son los objetivos de cada uno de los Departamentos que in- | Menciond:
tegran la empresa? Mencidnelo, ST No
1=]100% -
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PREGUNTAS :

»

3

»
b
b

c) Pollitices:
I.~ ;Sobre qué polftices se fundamenten 10s objetivos de 1a empress?
Menciénelos.

2,~ $Se conocen y se han difundido las politicas de ls empress entre
el personal?

3.~ tExisten por escrito pollticas de alguna éres en especifico?

L.~ ;Han sufrido modificacionss las polfticas de ia empress duresnte
los d1timos sels meses?

I§1.~ SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

a) _Programes:
l.~ jElabora usted programas de trasbajo?

ST
1=100%

. Definié:
.11 No

1=100%

-Di.ri”u - -—a™

«Semalmente .- - .

-Segdn se requiera = | (100%)
ST NO

~ I=100% -

2.~ (Con qué frecuencia? Deflinalo.

3.- (involucra a todos sus subordinados?

4.~ jUtiliza usted pronésticos de ventas para ls rt@lizhcldn de sus

actiyldadcs mercantliles?

St
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"V AR 1 AB L E : SUBDIRECTOR GENERAL (1)

]

b} Actividpdes:
.- Describa qué actividades se realizan en cada una de las Sreas Describid:
que comprenden a la empresa? ST No
| - 1=100% ' -
2.- ;Cémo ejecuta usted sus funciones? Describalo. Describlé:
ST - No
1=100% -
3.- ;Qué actividades desarrolla usted? busclbalas Describid:
ST No
j=100% -
L.- ;Qué repercusiones tiene para 1a empress las actividades y fun | Definid:
ciones que usted desempeda? Definalo. ST | No
: J=100% -
-Definitivas = | = 100%
-Intrascendentes = -,-
~Importantes - -
5.- (;Qué métodos splica usted pars glirar Ordenes? Verbal Escrito Variable
' e R . -Im
6.- ;Fundaments las Ordenes de trabajo con ilgﬁn tipo de instruc~ -
cién especial? - | ST . No
| 1=100% | | -
c) Controles:
.- ;Qué tipo de controles Implements usted entre sus subordinados Describlé:
a fin de lograr los resultados esperados? Descrifbalo. No

Sf
1=100%
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[ ]

2.- (los trabajos encomendados por usted s sus subalternos se revi-
san conjuntamente con ellos?

Describié:

3.- iDe qué manera delega usted autorided? Describalo.

4.~ ;De qué forma se supervisa en la emprese el cumpl infento de las Describié:

responsabilidades del personal? Describalas,

5.- lAplica métodos presupuestales para la tomn de desiciones?

Describié:

6.- ;Qué sistema de control interno aplica usted s sus subalternos?
Describalo.

7.~ (Con qué frecuencia se evalds la eficiencla de) p.fsonal de la
empresa? Mencidnelo.

. Meanc iond:
14 | NO

{= ] O0% -
~Semestralmente = -,.-
=Anualmente . -,-

-Casos Esporédicos» 1=100%

8.- LBajo.qud criterios se analiza 1a productivided da la empresa? Mencioné:

St No
- (=1 00%
-5 splican - -,-

-No se aplican = o] 00%

ST

9.~ LCM-ta con organismos de control establecidos dentro de 1a em
=1 00%

| presa?
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10.- (En qué consisten? Definalo. befinid:

1.~ La supervisidén de la empresa ha sido previamente plaﬁ.ada?

12.- ;Son adlestrados @ informados prevismente socbre los objetivos
qus deben alcanzar con su desempefio 108 supervisores?

13.- ;Con qué frecuencia se le reportan las anomal Tas encontradas
en la operacién de la empresa?l Menciénelo

14.- ;Se conocen los tiempos de realizacién de cada une de las ope-
raciones realizadas en el Departamento de Produccidn?

IV.- ASPECTOS DE PERSOMAL:

a) Induccién:

t.~ Quién es el responssble en 1a empress de ejercer las funciones | Sefialé:

scbre el personal?. Sefdlelo,. | ST
- _ | I=100%

-Jefe de Personal = | (100%)
-Director = -,-
-Subdirector = -

No

2,- ;Quién es el respunssble pare ia praseleccién del personal de

nuevo ingreso? Sefidlelo.




v A R 1 A B L E

—

PREGUNTAS :

iQuién es el responsable para 1a preseleccidn del personal de
nuevo ingreso? Seiidlelo. | |

iCon cuintos empleados cuenta la empresa? Definalos

iSon éstos suficientes para llevar a cabo los objetivos y campro
misos de la empresa?

iExiste alguna pollftica en la empresa que defina el nudmero de ho
ras de trabajo a la semana?

1Se han efectuado dentro de la empresa encuestas para determinar
las necesidades de motivacién del personal?

;Qué resultados se han obtenido de dichas encuestas?

(Efectda usted juntas perfodicas con el personal asignado al ma-
nejo de Jas diferentes dreas de la empresa’?

SUBDIRECTOR GENERAL

Sefalé:
ST No
1=100% -
Jefe de Personal = ] .
Director =
Subdirector =
Seifalé: N
[=100% S
Jefe de Personal =1
Director General = . -
Subdirector General =
pefinid: = . .
1=100%
ST
I=1007.
Sf
t=1007%
ST :
=100/ |
Bueno Reqular - Halbﬁf;
I"_“ ] 00:{3 = . e
Si No.
1=100% =
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vV AR I A B L E : SUBDIRECTOR GENERAL (1}. | - _J

e i )
PREGUNTAS : . 0O P C Lt ONTES

g

- - s rEE e AEm m o e S - ra T —

——

9.~ ;Con qué frecuencia? Mencidnelo, Menciond:
Si | No

I=100/ 1 -

{ - Semanalmente = -, -

Hl - Mensualmente = o.,- | .

- Cada vez que R
se requiera = 1=100% 1

10.- ;jQué tipo de comunicacién existe entre el personal administrativo Describlé::

y el personal obrero? Descrlbalo, ST | L S
(=1007% N Tt

- Abierta *-1# —am
- Poca y con limi ta- RS
] ciones. , S = ) U , L
- Ninguna. L e

11.~- ;Qué tipo de comunicacidn existe entre e! personal de conftanza S N
y el personal de planta? Oescrlbalas. Describid: .

1= 1007/,

'} - Abierta

- Poca y con Ilmnta

i - Ninguna = - B Lkl

T
o
~9ﬁivf5?
- *L;_.: . ST
o
O

12.- ;La comunicacién en la empresa es rfgida,'formal, flexible o infor R
ST

mal? Especifique. | SRR N e [ L

| ST - . No
i=to0%, -

13.- ;Se aprecia en las labores rutinarias las jerarqufas establecidas?

14.- jDe qué manera? Definalo,
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SUBDIRECTOR GENERAL (1)

VARIA.LE

! o v ¢ v owe s
e e — e Sar——

b)

20-

9.-

10.-

Recursos Hymenos:

iLos salarios promedio de los trsbajsdores son mayores O menores
en relaclén con los tres principales compstidores?

1Se considera que e personal técnico y administrativo estd per
ciblendo susldos mayores o mesnores en relacién con 1a competen

cial

(La retribucidn del personsl no técnico es meyor 0 menor en rels
cidn con la competencia?

{Existe alguin plan para la evaluscidn de pusstos que sirva camo
base para la determinacifn de los selarios y sueldos antes men-
cionados?

{Sa 1leva a cabo la evaluacién de méritos pars decidir socbre los
asmantos y pramociones de! personsl?

{Proporciona 1a empresa al trabsjador seguridad econémica y de-
sarrollo personal?

iS¢ ha determinado cuél es la rotecién del personal de la empre-
sa?

15¢ ha originado en le mnu algdn conflicto durnu los dliti-
mos selis meses?

tLas relaciones entre 103 supsrvisores y sus jefes inmediatos se
consideran que se desarrolian en busnas condiciones?

1Durante los Ultimos sels meses ha surglido algln conflicto entre

el sindicato y la empresa?
Note: NO se expresd n'lngh comantario sdicional.

ST
Is100%

{=100%

1=100%

1=100%

1=100%

i=100%
i=100X

1=100%
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SINTESIS Y COMENTAR!OS.

NOTA : En todos los casos y durante el desarrollo de ésta sintesis se
omitirén los porcentajes, ya que la entrevista fue dirigida a

una sola persona, considerandose improcedente su sefallzacién

contTnua.
ORGANIZAC1ON:

le= La estructura orgdnica de la empresa en general, asl como de cada
§rea especifica son del conocimiento del Sr. Subdirector, sei‘ial'ag.
do al efecto que la entidal se ha revisado estructuralmntd_en pe-

rfodo reciente con mot_wo de su restructuracién.

OBJETIVOS:

2., Los objetivos de la empresa y de sus diferentes 4reas son de su co-
nocimiento, sefialando intervenir en todos los casos para su fija- - |

clén a corto y largo plazo.

3.~ Las principales polfticas que fundamentan los objetivos de la empre

sa son:

-Polftica de Lanzamiento dé Nuevos Productos.

-Pol I’tica de internacionalizacién de Mercados.,

-Polltica de Crecimiento c-c'm la Industria Horizontal.

~Politica de Adquisiciéon de Recursos a Lafgo Plazo y sulnvérsim -
inmediata. . .

~Polltica de Promocidn Interna al personal,
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-Politica de Capaclitacién y Adiestramiento.
«PolTtica de Evaluacién de Puestos,

-PolfTtica de Evaluacién de Meritos.

Las pollticas no se encuentran planteadas de manera formal, por lo que

las que se aplican con mayor frecuencia en la empresa son las referen-

tes al Reglamento Interlor de Trabajo.

PROCEDIMIENTOS:
PROGRAMAS :

Al respecto se sefial® que sI se elaboran prbgramas de trabajo en la -
empresa, asf como su instrumentacidén entre las demds jerafqul’as para

su aplicacidn.

Los perfodos de su elaboracidn son variables, dependiendo de su impor
tancia y necgsidad de uso, involucrando aproximadamente al 60% del --
pe'rsonal total de la empresa para su cumplimiento, incluyendo al Loy,

restante en los mismos programas pero con responsabilidades indirec--

tas.

Los pron@sticos de ventas no se aplican metddicamente en 1a realiza--

cién de actividades mercantiles,

~ ACTIVIDADES:

Las actividades que realizan cada una de las &reas y particularmente

las que se desarrollan en la Subdireccién General fueron descrita's, -

af irmando que la ejecucidén de sus funciones se fundamenta en la pla--

neacidn, organizacién y control de la empresa hacia el objetivo desea

do.
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La supervisién del cumplimiento de responsabilidades del personal de

la empresa es directa y total cuando se trata de personal de nuevo -
ingreso. Es indirecta y por muestra cuando el personal es muy confia
ble, concluyéndose indirecto y parcial en la mayorla de los casos.
Los controles cuantitativos son supervisados por el éréa de Finanzas
y Administracién, asl como por el &rea de Control de la Produccién,

quien controla los desperdicios.

Los métodos presupuestales para la toma de decisiones se aplican en
poca escala,

El sistema de control interno que se aplica en la empresa consiste
en la vigilancia de 1o establecido en el Reglamento Interior de Tra
bajo, es decir, se'lleva a cabo el Control de Asistencias y Retardos,
Reportes de Cursos, Reportes de Jefes sobre el desempefio de los tra-
bajadores y avances de trabajos, etc.

La frecuencia con que se evallia la eficienclia del personal de la em-
presa es minima, casi siempre de manera aislada y por excepcién de -
sus miembros, pudiendo ser una vez al afio, cada seis meses o cada

tres, dependiendo de la situacién del empleado y si éste se encuen-=-

tra en perfodo de observacién para promociones posteriores o por ha-

berse detectado en él anomallas,

No se instrumentaran aun métodos sistemdticos para analizar la produc

tividad de 1a empresa, Los estudios realizados son elementales y se

han elaborado con asesorfa técnica.

Los organismos de control dispuestos en las diferentes 4dreas se esta

b]ecen a través de los Supervisores y Jefes de Grupo, no asl en el ca

so de Empleados de Confianza a nivel Jefes, ya que se pretende deste-
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rrar viclos y propugnar por la autoresponsabilidad.

Estos controles se Instrumentan a través del adiestramiento sobre -

los siguientes conceptos:

-Habilitaci&n de conocimientos generales sobre su &rea.
-Teorfa del Control.
-Manejo de Personal y Rutinas de Trabajo.

-Revisién periédica de su desempefo.

Las anomalTas presentadas durante !a operacién de la empresa y desa-
rrollo de actividades son seflaladas de inmediato si son de suma im--

portancia, disminuyendo su premura cuando se trata de faltas menos -

graves © que pueden ser resueltas por l1os propios responsables de -
Sreas. 0 sea, dependiendo de sus repercuciones para la empresa su -

presentacidn a la Direccién seré inmediata o retrasada,

INDUCC ION:

El Jefe del Departamento de Personal es quien se encarga de coordinar
1o relativo a los nuevos Ingresos. Sin embargo, la preseleccidﬁ del
personal se ha efectuado con la intervencién directa de ta Jefatura -
solicitante.

E!l nimero de elementos que laboran en la entidad fueron definidos por
el Subdirector General, afirmando éste que son suficientes para alcan
zar los objetivos a corto plazo y cumplir con los compromisos contral
dos.

Iﬁformalmente se han efectuado en la empresa encuestas para determinar

las necesidades de motivacién del personal, siendo 1a Gltima un estu-

dio que analiza las principales causas de renuncia de empleados duran-
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te los Ultimos seis meses., Se menciond sin embargo que éste estudio no

ha sido difundido por considerarse de injerencia exclusiva para la Di-

reccion.

22.~ La comunicacién que existe entre el personal administrativo y el perso

nal obrero es buena en término medio, pudiendo clasificarse como rlgi-
da.
La comunicaci6n entre el personal de confianza y el personal de planta |

es en general cordial, exceptuando aquellos casos de gentes conflicti-
vas (10%) que tienen problemas con todos,

RECURSOS HUMANOS:

23.- Los salarios y sueldos promedio de los trabajadores, personal adminis-

trativo y técnico y personal de confianza es en relacién con la compe-

tencia como sigue:

Nivel de No comparable por los volimenes de personal eventual
Ejecucién ) sin embargo se puede conderar igual o mds alto.
(Es Incierto)
Nivel de
Jefatura
de Depto. = Son mayores que la competencia.

; Gerencfal.

Nivel Admi

= Son igquales, aproximiadamente.
nistrativo.

24 .=

La evaluacién de puestos es aplicada en forma incipiente para las pro-

mociones. Sin embargo, actualmente se cuenta con serviclos de asesorla
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para implementar la movilizacién del personal y la educacién de éstos

a la vacante existente,

La evaluacién de méritos se practica en la entidad aln rudimentaria--

mente pero tras considerar su importancia se proyecta instrumentarla a

nivel polftica para las promociones y ascensos,
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ORGANIZACION.

a) Funciones:

éConoce la estructura orgdnica de la empresa?

¢Conoce la estructura orgdnica de la Gerencia a
su cargo?

éConoce las funciones que gon desempefiadas en -
cada Departamento, Oficina o Seccidén de su -~
drea?

¢Cudles son sus funciones especificas? Descri-
balas.

¢Estd de acuerdo en la forma en que las reali--
za?

cle fueron indicadas con anterioridad?

¢Le proporcionaron algin tipo de documentacién
a fin de que conociera sus funciones?

¢Estd de acuerdo con las funciones a usted en-
comendadas?

Si
1=50%

Si
1=50%

Si
2=100%

Si
2=100%

Si
2=100%

No
- 1=50%

No
1=50%

No

DesCribiS: , 
~No .

;TNo'”'ﬁ

No
 2=100%

1 No ﬁ-:
- 1=50%

No

Nocidn




b} Objetivos:

l.~ ¢Conoce usted los objetivos que persique la em-
presa? |

2.~ (¢Considera necesario que se le indiquen?

3.- ¢Interviene usted en la fijacién de objetivos
de la empresa a cortoc plazo?

c) Politicas:

1.~ ¢Conoce usted 1las politicas'de la empresa?

2.- (¢Cudles de ellas aplica usted en su drea de tra |
bajo? Describalas

3.~ ¢Ha habido cambios de politicas en su &rea du—-
rante los dltimos seis meses?

4.~ ¢Existe un reglamento interior de trabajo de la
empresa que se haya elaborado en base a los prin
cipales problemas del personal?

Si
2=100%

Si

2=100%

2=100%

Si
2=100%

Si
1=50%
Si

Si
2=100%

No
Describid:

No
1=50%

‘No
2=100%

NO
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v A R I A B L _E: GERENTES GENBRALES (2) = |
P z Tr‘nrﬁn’;__aiu_&__s;*
S.~ aCuindo sufrieron las dltimas modificaciones las Seflaléd:
politicas de los Departamentos de nueva crea-- Si No
| —— 2=100%.

cién? Sefifilelo.

6.- Conoce todo su personikl el Reglamento Interior
de Trabajo?

I11I1.~- SISTEMAS Y.P“QIHIQ‘E.

a) Prog ranl :

1.- :Elabora usted programis de trabajo?

2.- JCon gué frecuencia? Describalo.

3.- Incluye a todos sus .uhordinadoi?

H

- Lo desconocen = 2-100%
- Recientemente = — .-
~ Hasta hace mis

de seis meses ~ ~°

' | ant

si No
2=100%

- La mayorfa = 2=100%

S1i No |

. 2=100% -
Describib:

si No

2=100% -

.~ Segin se requiera =1=50%
- Diariamente = 1=50%
-~ Semanalmente = - .-
51 No

2=100% -
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v A R I A B L _E:
E G U N r A_ S8 _ :___ e p e 1 0N

4.- :Los trabajos desempefiados por el personal a su H si No
cargo son revisados en forma conjunta con ellos? 2=100% —-—

5.- ¢Culles son sus propSsitos, planes, metas, en -- Describiéd:
términos de un programa a corto y largo plazo? 81 | No
Describalo. 2=100% -

~ 6.- ¢Las decisiones sobre proyectos de rentas, desa- 8i No
rrollo de mercados, requerimientos de nuevas -- 1=50% 1=50%
instalaciones son tomadas en forma conjunta de
usted con la Direccién?
~ 7.- (¢Elabora usted pronésticos de actividades? si ' No
| -— 2=100%
8.~ ¢Aplica métodos presupuestales para fundamentar si No
sus operaciones? - 2=100%
9.~ c¢Utiliza grlficas e informes estad{sticos para Si No
realizar sus actividades? - 2=100%
 b) Actividades:
~1.- 2Qué actividades se realizan en los Departamen- | Describib:
tos a su cargo? Describalo. si No
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:Qué freas comprenden? Dqlcribalaa.

:C6mo ejecuta usted sus funciones? Describalo.

(Qué tipo de controles implementa usted entre
sus subordinados, a fin de lograr los resulta-

dos esperados? Describalos.

:Qué repercusiones tiene para la organizacisn -
las actividades Y funciones a usted asignadas?

Describalas.

:8e han presentado casos en gque dos o mAs perso
nas se sncuentren haciendo lo mismo? (En el -

mismo Departamento O Area)

:Qué grado de precisién requieren las operacio-
nes realizadas en su #rea? (Incluyendo las de

usted) Describala.

Describié:

Si No
2=100% -
Describid;
Si No
1=50% 1=50%
Describiéb:
Si No
2m=100% -
Describié:
Si No
2=100% -
Si No
- 2=100%
Describié:
Si No
2=100% —

~ Alta = 1 =»50%

— Ninguna = 1 =50%
- Baja = -

-~ Mediana = -
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dCuenta con algin documento 0 Manual que seflale

los procedimientos a realizar, sefiale a los res

ponsables de su ejecucién y defina finalidad?

¢Utiliza instructivos de prictical esténdart?

¢) Controles:

1l.-

(Estén repartidas las cargas de trdbajo en for~
ma equitativa?

¢Fundamenta las Srdenes de trabajo con algin ti

po de instructivo especial?

2Qué sistemas de control interno'lplici‘usted a
sus subalternos? Describalos.

¢De qué manera se controlan las actividades y -
desempefios del personal a su cargo? Definalo.

¢Con qué frecuencia se evalua la eficiencia en
las operaciones realizadas? Definala.

GERENTES GENERALES

O Pp C I O N

Si No

- 2=100%

si No

- 2=100%

81 NO

2=100% -

i NO

1=50% - 1=50%
Definié:

Si ‘No

2=100% -
Definid:

Si No

2=100% -
Defini6:

St No

2=100% -

- Diariamente = 1(50%)
-~ SemAnalmente = - -
- Mensualmente » - -
- Cada vez que

se requiere. = 1(50%)
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GERENTES GENERALES _(2)
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10.-

11.-

A

Mencionelo.

¢Con qué frecuencia se cﬁaiﬁa la productividad
del personal? Mencionelo.

(Cuenta con organismos de control dentro de su
drea? |

:Son adiestrados previamente a la ocupacién de
puesto?

2Con qué frecuencia reportan a la superioridaad
las anomalf{as detectadas? Describalo.

JCuenta con apoyo, con autoridad?

(Bajo qué criterios se llevan a cabo los andlisis
de productividad de la empresa?

U

-

I s

}

Mencionb:

Si No

- 2=100%

Ninguno = 2 = 100%
Mencioné:

Si. No

1=50% 1=50%

- Espor&dico = 1 (50%)

- Eventualmen = 1 (50%)
te.

NoO

2=100% -

Si No

2»)100% e
Describid:

Si No

2=100% - |
- Segin se presente =2=1
- Variable = -.~-

- Peribdicamente = -.-

No

Si
2=100%

0o% |




I

IV.- ASPECTOS DE PERSONAL,

a) Induccién: | ‘

1.~ 2:Con cufntos empleados cuenta el frea a su cargo? |

| - Mencionelo. -

2.- ¢Son suficientes?

‘3,~ ¢Se han efectuado dentro de la enprcli encuestas
para determinar las necesidades de motivacién -
del personal? |

4.~ cQué resultados se han obtenido de los resulta-

- dos de éstas encuestas? Mencionelo.

5.. 2Qué tipo de motivacién recibe actualmente el per

sonal a su cargo? Mencionelo.

Mencioné:
Si No
2=100% -

Si No

1=50% 1a50%

Si No

- 2=100%
Mencioné:

Si No

- 2=100%

- Alguno = -,.~-

- Ninguno = 2=100%
Mencioné:

Si No

2=100% -

- Reconocimiento a = 1(50%)
su trabajo.

- Posibilidad de - = 1(50%)
ascenso.

- Consideraciones = —.-
especiales.

- Estimilos econb- = - ..
micos..

P
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GERENTES GENERALES :

(2}

Q__ e C 1 8.
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:Se realizan reuniones o juntas de trabajo en
su area? | |

:Con qué frecuencia se efectian? Mencionelo.

:Qué tipo de comunicacibén existe entre el per-
- sonal administrativo y el personal obrero? Men
~ cionelo. |

¢La comunicacién en su drea es rigida, formal

flexible o informal? Mencionelo.

)

Si No
2=100% -

Mencigné:

Si No
2=100% -=
- Cada vez Qque sc

requiera = 1
- Diariamente= 1
- Semanlamen-= -

te. |
- Quincenal- = -

mente.

Mencioné:
Si No
2=100% —
- Ablerta y expon-
rdnea.
- Cerrada.
- Abierta con limi
taciones.
- Ninguna.

Mencionod:
Si NoO
2=100% -

i

M

— Felxible =1

H

- Informal =
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E G u N T A S O P C I Q N E S
¥ m—— =
b} Recursos Humanos:
l.- ¢Los salarios promedio de los trabajadores son Menciond:
mayores o menores en relacidén con los tres -- Si No
principales competidores? Mencionelo. - 2=100%
| - Mayor = - -
- Menor - - -
- Lo desco = 2=100%
nocen.,
2.- 28e considera que el personal técnico y admi-- Menciond:
nistrativo est& percibiendo sueldos mayores o Si No
menores en relacidn a la competencia? Mencio 2=100% -
nelo. | - Mayor T -
| - Menor = -, -
'l -~ Igual = 2=100%
- Lo desco = —-.-
nocen.
3.- ¢La retribucién del personal no técnico es ma- Menciond:
yor o menor en relacidén a la competencia? Men Si No |
cionelo. - 2=100% -
| - Mayor = -, -
- Menor T - -
- Igual = 2=100%
- LO desco = —-.-
nocen.
i A A A B T BN TN YN OO LI Vs it}




1

fes inmediatos se desarrollan en buena armonia?

V A R ) ___A __'15__ L E{ G
R G U N T A S - | I O P__C I O N L S
4.- ¢Existe alguin plan para la evaluacién de puestos || Si No Lo desconocef
que sirva como base para la determinacidén de - - - 2=100%
los salarios y sueldos antes mencionados?
5.- ¢Se lleva a cabo la evaluacién de méritos para si No
decidir sobre los aumentos y promociones del - 2=100% -
personal?
6.- ¢Proporciona la empresa al trabajador sequridad Si No
econdmica y desarrollo personal? 1=100% 1=100%
7.- ¢Se ha determinado cufl es la rotacibén del perso || S5i No
nal de la empresa? 1=50% 1=50%
8.~ dCOmo es la disponibilidad hacia el trabajo del Buena Regular Mala
personal a su cargo? 2=100% - -y
9.- ¢Qué dias se genera el mayor ausentismo? Mencio Menciond:
nelo. Si No |
2=100% - |
-Lunes=2=100%  Viernes=2=100%{
10.- ¢Se han originado en el &rea a su cargo conflic- || g3 NO -
tos durante los Ultimos seis meses? e 2=100%
ll.~  ¢Se considera que la Direccidn escucna periddica || Si No
mente las quejas de los trabajadores? 2=100% -
12.- ¢Las relaciones entre los supervisores y sus je- |i Si No
2=100% -
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HOJA ANEXA PARA GERENTES

COMENTARLIOS .

1.~ Los errores son equivalentes al desperdicioc por 1o que se debe vigilar el correcto funcionamiento del
érea encamendada. |

2.~ Se presentan graves limitaciones de mano de obra especializada, 1o que aumenta los costos de produc--
cifén por concepto de pago de horas extras.

3.~ No hay buena conclentizacion del personal (en su mayorla obreros), ya que muchos de ellos se transfor
man en obstaculos para el buen flujo de proceso de produccisn.

L.- Falta preparacién escolar, creatividad e iniciativa en 1a mayor parte del personal.

- Se presentan requerimientos urgentes de adiestramiento al personal.
- Hay poca maquinaria, presentandose insuficiencia en su utilizacién.

- Se deben aumentar 10s cursos de capacitacién y adiestramiento para incrementar la calidad del produc-
to-

B.- Adquirir maqufnaria que permita aumentar los volimenes de produccidn y permitir descansar a los utili
zados hasta ahora, con objeto de evitar su desgaste a corto plazo.

9.- Aumentar el control en e! almacén de partes, ya que se encuentra con desordenes que dan lugar a la in
disciplina.
10.- La impreparacién del personal supuestamente ‘Calificado’ ocasiona dificultades de aplicacién de las -

Grdenes, y por lo tanto de 1a obtencién de recursos, por lo que se sugiere promover cursos de capacita
cidn para todo el personal que requiera mayor integracion a la empresa y desee actualizar sus recursos.
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_.H DJA ANEXA PARA GERENTES

COMENTARIOS

Los errores son equivalentes al desperdicio por lo que se debe vigilar el correcto funcionamiento -
de! éres encomendada.

Se presentan graves limitsciones de mano de obra especializada, 1o que aumenta los costos de produc
citn por concepto de pago de horas extras.

No hay buena concientizacion del personal (en su mayorfa obreros), ys que muchos de ellos se trans-
forman en obstéculos para e! buen flujo de proceso de produccién.

Falta preparacién escolar, creatividad e iniciativa en 1a mayor parte del personal,

Se presentan requerimientos urgentes de adiestramiento al personal.

Hay poca maquinaria, presenténdose insuficiencia en su utilizacion.

Se deben aumentar los cursos de capacitacidn y adiestramiento para incrementar la calidad del pro--
ducto.

Adquirir maquinaria que permita aumentar los volimenes de produccidn y permitir descansar a los utl |

lizados hasts ahoras, con objeto de evitar su desgaste a corto plazo.

Aumsntar el control en el slmacén de partes, ya que se encuentra con desordenes que dan lugar a la
indisciplina,
La impreparacidén del personal supuestamente ''Calificado' ocasiona dificud tades de aplicacién de las

érdenes, y por 10 tanto de la obtencidn de recursos, por lo que se sugiere pramover cursos de capa-
cltacién para todo el personal que requiera mayor integracién a la empresa y desee actualizar sus -

recursos.
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SINTESIS Y COMENTARIOS

ORGANIZACION:

La estructura orgénica de la empresa y de su 4rea especi
fica, es conocida solamente por el 50% de los Gerentes ,
situacién que se considera ha sido originada por el re--
ciente ingreso de uno de sus elementos a la planta,

Las funciones especificas que desempefian en la entidad -
fueron descritas al 100% por los Gerentes Generales, in-

dicando al efecto gque éstas no les fueron indicadas con
anterioridad a la ocupacién de su puesto.

El 50% de los Gerentes manifestaron que no se les propor

ciondé ningin documento que facilitara el conocimiento de
sus funciones.

OBJETIVOS:

L 4

Los objetivos de la empresa son conocidas por el 100% de
éste personal, gquienes consideran indispensable les sean
infoyrmados a todos los elementos de la empresa para su -
e jor coordinacidédn, manifestando asimismo su participa--

cidén (de los Gerentes) en la fijacién de dichos objeti--
VoS,

POLITICAS :

Las polfiticas de la empresa son conocidas por el total -
de los Gerentes, seflalando solamente el 50% de ellos -~
agquellas que son aplicadas con mayor frecuencia en su &-

rea de trabajo (referidas al cumplimiento del Reglamento
Interior del Trabajo).

Ambos Gerentes (el 100% de ellos) desconocen cuindo fue-
ron modificadas dichas politicas por dltima vez, y supo-

nen gque el Reglamento antes mencionado es conocido por =~
la mayoria del personal de la empresa.



10,~

1l.-

- 272 -

PROGRAMAS :

La elaboracién de los Programas de Trabajo se efectia ca

da vez que se requiere, de acuerdo a lo determinado por

el 100% de los Gerentes, los cuales incluyen a todos sus
subordinados.

PROCEDIMIENTOS :

La revisidén de trabajo asignado al personal subordinado
se realiza en su presencia.

Las decisiones sobre ventas y aspectos de mercadeo y pro
yectos de instalaciones son tomadas contando con su par
ticipacién siempre que éstas les afecten e involucren de

alguna manera, segun lo sefilalaron el 50% de los Gerentes
encuestados.

Ninguno de los Gerentes aplican pronésticos de ventas ni
métodos presupuestales para fundamentar sus operaciones,
como tampoco gr&ficas estadisticas, ya que éste tipo de

actividades son funciones de la Direccién de la entidad.

El 100% de los Gerentes describieron sus actividades, y
el 50% de los mismos la forma en que ejecutan sus funcio
nes,detectidndose poca claridad y conocimiento de las mis
mas, asi como indefinicién de su autoridad.

CONTROLES :

LA descripcidén de controles aue son implementados para -
el buen logro de los resultados fueron descritos por el
100% de los Gerentes, resumiéndose en: Supervisién direc
ta sobre su &rea de control, entrevistas diarias con los
supervisores y jefes de grupo para conocer las novedades
del dia, informes periddicos del supervisor scbre el de-~
sempefio de los obreros en su Area, vigilancia sobre re--
portes diarios de Control de Calidad sobre los lotes de
produccidén, y por ultimo reuniones peridédicas con la Di-
reccién a fin de conocer la marcha (buena 10 mala) de su
participacidén en las decisiones tomadas.
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Las repercusiones para la empresa sobre la realizaciodrn
de sus actividades fueron manifestadas por el 100% de
los Gerentes, como fundamentales para la entidad, no -

por su participacidén, sino en lo referente al puesto -
gque desempefian.

Con referencia a la divisidén de las cargas de trabajo,
el 100% de los Gerentes manifestaron gque se encuentran
repartidas equitativamente, lo que significa gque no -~
hay duplicidad de funciones. Sin embargo, los obreros
manifestaron lo contrario al sefialar que cuando sus -
operaciones se detienen por falta de materia prima se
les rota a otras Areas de la planta, a fin de que cu--
bran actividades y cumplan con su horario de trabkajo.

El 100% manifestaron gque no existen documentos sobre -
los procedimientos a seguir ni asignacién de responsa-
bles de su ejecuciédn. Tampoco se utilizan instructivos

‘de pré&cticas estdndart,

Respecto al factor productividad, y su evaluacién en la
empresa y en su personal, las contestaciones obtenidas
presentan incongruencias, ya gque primero mencionaron -
los Gerentes que bajo ningin criterio se evalua la pro
ductividad de la empresa. Sin embargo, la productivi--
dad del personal es calificada eventualmente, por lo -
que seflalamos gue la incoherencia radica en que la em-
presa estd compuesta de elementos materiales, humanos

y técnicos, ya que el personal forma una parte indis-
pensable para la empresa, al evaluar la productividad

de la misma se evaluard por ende y en forma parcial al
personal que la ocupa,

INDUCCION.

Los empleados de cada 4rea gerencial fueron enumerados
por el 100% de los Gerentes Generales, mencionando al

efecto que éstos si son suficientes para el desempefio
de sus labores.
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17.- Las juntas de trabajo son realizadas constantemente y

lBl""

19.-

204-"’

210-

cada vez que son necesarias, de acuerdo a 1l¢ estipula
do por el personal encuestado en ésta seccién.

RECURS0OS HUMANOS ;

La comunicacién existente entre el personal adminis--
trativo y el personal obrero es abierta y exponténea.

Respecto a los planes para la evaluacidn de puestos
gque sirven como base para la determinacién de los sa-
larios y sueldos, éstos son desconocidos para los Ge-
rentes Generales. A su vez, sSsi se toman en cuenta los
méritos desempefiados en el trabajo para los aumentos
y promociones del personal.

LA rotacién del personal de la empresa fue determina-
da por el 50% de los Gerentes encuestados.

La disponibilidad hacia el trabajo es buena. Los dias
que se genera mayor ausentismo son el lunes y el vier
nes., Por otra parte se considera que la Direccién es-
cucha periédicamente las quejas de los empleados, y -
por dltimo se menciona que las relaciones entre los -
jefas y los empleados y supervisores son buenas. Todo

lo anterior fue afirmado por el 100% de los Gerentes
Generales de la entidad.
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3, 4.6 CRITERIOS SOBRE LA GRAFICACION DE DATOS:

Resultante de la tabulacidn por grupos efectuada anterliormente y a
fIn de representar en forma esquemética aquella informacidn que por ser
comin a todos los nicleos y por la Importancia que representa para nues

tro estudio, presentamos en seguida Jas gréficas que apoyarén los datos

concluidos.
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.- ORGANIZACION.

2.- SISTEMAS ¥ -~
PROCEDIMIEN-~-
T05 .-

3.- CONTROL.

3.4.7 CUADRO

CONOCIMIENTO DE
LA ESTRUCTURA -

I ORGANICA DE LA

ENTIDAD.

= 12.6 %
(a nivel Directi-
vo y Gerencial).

DESCRIPCION DE
ACTIVIDADES.

-30%
(del personal to
tal de la empre

sa).

CONOCIMIENTO SO
BRE EL CONTROL
DE SUS ACTIVIDA
DES.

-31‘%

( 2a nivel opera
tivo, de super-
visién y admiti
vo).

CONOCIMIENTO DE
LA ESTRUCTURA -
ORGANICA DE SUS
DEPARTAMENTOS -
DE ADSCRIPCION.

- 16.6%
(a nivel opera-
tivo y de su-=
pervisiénj.

DESCRIPCION DE
PROCEDIMIENTOS.

= 21%

DADES DIARIAS.

= 22 %

sién).

(a nivel operati-
vo, de supervi--

sién y admitivo).

PERSONAL QUE RE-
PORTA SUS ACTIVL

(2 nlvel operati-
vo, de supervi--

INVEST IGAC 1 ON

CONOCIMIENTO DE
SUS FUNCIONES.

=33%

{de! personal to
tal de la empre
sa). -

CONOCIMIENTO -
SOBRE LA PROGRA
MACION DE TRABA
JOS DENTRO DE
SU AREA DE ADS-
CRIPCION.

= 23 %

(a nivel operati
vo, de supervi-
sién y admitivo).

PERSONAL EJECUTI-
VO QUE TIENE ORGA
N1SMOS DE CONTROL
DENTRO DE SU AREA.

= 13 %
(a nivel ejecuti-
vo y de direccion

A LA

EMPRESA.

CONOCIYMIENTO DE
LOS OBJETIVOS -
DE LA EMPRESA A
CORTO Y LARGO -
PLAZO.

-23%

{a nivel Direc-
tivo y Geren--
cial).

PERSONAL QUE -
UTILIZA METO--
DOS GRAFICOS -
PARA FUNDAMEN-
TAR ORDENES.

= 27 %

{a nivel de sy
pervisifén, de
jefatura y ge

rencial).

PERSONAL QUE APL}
CA METODOS DE SU-

PERVISION EN LA
ENTIDAD.

= 39 %
(1a supervision

se aplica a ni

vel parcial)

s —

SINOPTICO DE

CONDCIMIENTO
DE LAS POLiI-
TICAS DE LA
ENTIDAD,

=« 19.5 %

(del personal
total de la
empresa).

PERSONAL QUE
UTILIZA INS-
TRUCTIVOS Y
MANJALES PA-
RA LA CONSE-
CUSION DE SUS
TAREAS.,

PERSONAL QUE
CONOCE Y APLY
CA LAS NORMAS
DE TRABAJO.

= 100 %

{a nivel eje
cutivo y de
direccién).

=75 %
(obreros}.
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INDUCCION.

RECURSOS
HUMANOS .

CONT INUAC I ON

PERSONAL QUE INFOR-
MO ADIESTRAMIENTO -
PREVIO A LA OCUPA--
CION DE SU PUESTO.

- 13 %

(a nivel operativo,
de supervisién, ad
ministrativo).

SUFICIENCIA DEL
PERSONAL PARA LA
REALIZACION SATIS
FACTORIA DE ACTI-
VIDADES.

= 45 %
(del personal total
de la empresa).

DEL CUADRO

PERSONAL TOTAL
QUE SERALO QUE
LAS INSTRUCCIQ
NES SE DICTEN
VERBALMENTE .

=73.5% |
(del total del -
personal de la
empresa).

CAPACITACION SO-
LICITADA POR EL
PERSONAL.

= 64 %

(a nivel operati=
vo, de supervi--
sién, administra
tivo y ejecuti--
VO.

S217 -

SINOPTICO .......

REALIZACION DE
JUNTAS DE TRABA
JO.

= 36 %

(del total del
personal de la
empresa).

DISPONIBILIDAD

DEL PERSONAL HA-
CiA LA REAL!ZA--
CION DEL TRABAJO

BUENA.
(obreros, admi--

nistrativos, e- }

jecutivos dep--
tal).

FRECUENCIA CON
QUE SE EFEC--
TUAN LAS JUNTAS
DE TRABAJO.

= Cada vez que
sé requieren.

COMUNICACION
ENTRE JEFES Y
EMPLEADOS.

(poca y con li-
mitaciones).

(del personal -
total de la em

presa).

DEFINICION DEL
AMBIENTE DE --
TRABAJO.

BUENO

= 55 %

(a nivel opera
tivo, de su-
pervisién, ad
ministrativo
y ejec.)

PERSONAL QUE -
CONOCE EL REGLA
MENTO INTERIOR
DE LA EMPRESA.

= 60 %

(a nivel opera-
tivo, de super
visién y admi-
nistrativo de
la empresa.
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3.4.8 COMPROBACION DE LAS HIPOTESIS ENUNCIADAS,

anbehivpinnlfenbifonhiey AL ASSSamnlaiel <l gl N,

Hipbtesis 1.~ ''"Las empresas pequefias y medianas padecen fuga de recursos,

debido a la indeterminacidn de sus funciones y &reas de res

ponsabilidad'',

La indeterminacifn de sus funciones y &reas de responsabili

dad.
V4.~ Fuga de Recursos.

Vq.- Las empresaé pequeiias y medianas.

Comprobacién:

Hecho 1.~ La empresa "ABC,S.A." es una empresa mediana
}

Hecho 2.- La empresa 'ABC,S5.A." presenta indeterminaci6n de funciones y res
ponsabilidades especificas en su personal adscrito.

Hecho 3.~ La empresa "ABC,S.A.'" padece fugas de recursos.

:La empresa '""ABC,S5.A.' es una empresa mediana que presenta inde--
terminacién de funciones y responsabilidades y que padece fuga -

de recursos.

(HIPOTES1S AFIRMATIVA)

Hipétesis 2.~ ''Las empresas pequefias y medianas carecen de sistemas insti-
| | tucionales de organizacién que orienten su progreso.
Vi.~ Sistemas institucionales que orienten su progreso.

V4.~ Las empresas pequefias y medianas.
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Comprobacién:

Hecho 1.~ La empresa ''ABC,S.A." es una empresa mediana,

Hecho 2.~ La empresa ''ABC,5.A." carece de sistemas de organizacién insti

tucionales (Manuales de Organizacién, de Polfticas y Procedi--

mientos, Sistemas de Tiempos y Movimientos) que orienten su -

progreso,

Por consiguiente, de 10 anterior se desprende que la hipStesis

es afirmativa.

HipStesis 3.- ''Las empresas en crecimiento requieren establecer sistemas

de organizacidn y control si quleren permanecer en el mer

cado''.

Vi.~ Establecimiento de sistemas de organizacién y control.

V4. Permanencla en el mercado,

V4.~ Las empresas en crecimiento.

Comprobacidn:

Hecho |.~- La empresa '"ABC,S.A,'" es una empresa en crecimiento,

Hecho 2.- La empresa ''ABC,S.A.' desea no solo permanecer en el mercado,

.-

sino ser el lider de ventas en el ramo.

Hecho 3.~ El establecimiento de sistemas de organizacién y control evitan

fuga de recursos y vigilan su 6ptimo desarrollo,

:La empresa ''ABC,5.A.'" que es una empresa en crecimiento requie-

re establecer sistemas de organizacién y control para alcanzar
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las metas establecidas,

Con lo anterior se comprueba la afirmacién de 1a hipStesis -

aquil enunciada,

Hipbtesis 4,- ''Las empresas pequefas y medianas en crecimiento requl'e.-
ren aplicar evaluaciones administrativas periddicas que
normen su desarrollo, )

Vi.~ Evaluaciones administrativas periddicas.
V4.~ Normalizacién de su desarrollo.

Vd--- Las empresas pequefias y medianas en crecimiento.

Comprobacién:

Hechox»t .- La empresa '"ABC,S.,A.'" es una empresa mediana en crecimiento.

Hecho 2.- La empresa Y"ABC,5.A." requliere normar su desarrollo para cumplir
eficientemente sus objetivos primeros.

Hecho 3.~ Las evaluaciones administrativas periddicas son herramientas de

control que vigilan el progreso de las entidades.

:La empresa ''ABC,S .A.''requiere aplicar evaluaciones administrati

vas periédicas que normen su desarrollo y vigilen su progreso.

Cbservacidn:-

v
%

Y st las empresas medianas en crecimiento lo requieren, con ma--

yor razén las entidades pequeias en vias de desarrollo,
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La hipdtesis antes sefialada resulta afirmativa con lo que que-

da demostrado el objetivo fundamental de este seminario,
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3.5.~ PRESENTACION DEL INFORME FINAL A LA DIRECCION DE LA EMPRESA

‘'ABC,S.A,',

Como resultado de la Auditorfa Administrativa aplicada a la empresa
“"ABC,S.A." a su digno cargo, me permito someter a su atenta consideracidn
el Informe correspondiente, el cual contiene los antecedentes y aspectos
impértantes recogidos a 1o largo de la investigacién, que puntualicen la

problemética encbntrada y constituyen las bases del apartado para las re=-

comendaciones y sugerencias sobre el particular,

.= ANTECEDENTES GENERALES DE LA INVESTIGACION.

La investigacién a la entidad se llevé a cabo bajo 2 tipos de futinés
administrativas: La primera la estableci6 el Diagndstico Administrativo, el
cual funcloné como instrumento de sondeo y permitié detectar el campo qUe -

adolecia de mayores fallas, en este caso el organizacional,

Su aplicacién estuvo 2 cargo de un solo especialista y auxiliares, « -

quienes en forma coordinada recopilaron los antecedentes necesarios para su

realizacién.,

El Dfagnéstico Administrativo fue: "ABC, S.A.,'" es una entidad manufac-
turera que padece deficienclias administrativas estructurales motivadas por

su expansion en el mercado y manifiestas en la ausencia de Manuales de Orga

nizacién, PolTticas y Procedimientos actualizados.

Las dreas funcionales de Produccién, Compras, Ventas y Recursos Huma--
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nos estan bien l'ntegradas. no obstante, el planteamiento de sus objetivos
se enfoca de manera general y a largo plazo, uUnicamente en funcién de la
empresa y no de cada area en particular, lo que limita sus perspectivas -

de desarrollo.

Respecto a las Politicas, se presenta una situacién inversa a los ob
jetivos funcionales, ya que las primeras se presentan para casos muy espe
clficos, los cuales estén escritos en dmmntos obsoletos, poco difundi-

dos y utilizados, dando lugar a su desconocimiento general.

Derivado del! Diagnéstico Administrativo resul tante, se propuso debe-
rfa evaluarse al personal de la entidad a través de la aplicacién de una
Auditoria Administrativa Estructural, con objeto de verificar los resul_-

tados obtenidos y proponer las medidas correctivas pertinentes.

Por comsiquiente, la aplicacién de ésta segunda rutina administrati-
va denominada '""Auditorla Administrativa Estructural' fue iniclada inmedia
tamente después de terminado el Diagndstico y de acuerdo a !as fechas de

inicio y terminacidn definidas en el Programa correspondiente.,

L

Su realizacién se logré mediante la participacién de un analista coor

dinador y de elementos encuestadores.

La aplicacién de las encuestas se efectud segmentando 1a poblacién de
la empresa en 6 niveles jerdrquicos (Obreros, Supervisores, Empleados Admi
nistrativos, Jefes de Departamento, Gerentes Generales y Sut<director Gene-~
ral) cuyos elementos entrevistados fueron, siguiendo ese miscwo orden, de -

20, 6, 13, 4, 2 y |1 respectivamente,
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Cabe seftal arse que el tamaifo de la muestra dependié estrictamente-r
de las disposiciones que la Direccidn establecid, en razén de los recur~--

sos, responsabilidades, obligaciones y tiempo Invertido que requerfa la -

aplicacién de la encuesta,

El levantamiento de la Informacidén se efeciud durante 3 dlas, adicio
nandole 10 dlas mas para su tabulacién, andlisis e interpretacién, obte- - .

niéndose los resul tados que a continuacién se sefalan:

Siguiendo los lineamientos enunciados por el Maestro Agustin Reyes ==
Ponce para la definicidén del Proceso Administrativo, presentamos a conti--
nuacidn el contexto estructural que servird de fundamento para la elabora-
cién del! informe Final, el cual se realizard modificando las etapas de con

trol por considerarse necesario para nuestro estudio. De tal manera se es-

zablece que:

ELEMENTOS ETAPAS
o= Prevision | - Objetivos
2o Planeacidn | | B - Politicas

- Presupuestos
3.- Organizacién _:JT; _  _-;;!:: ' Estructura
B - Orgénica
- Responsabilidades
Y- In tegraci 6n .'_  i - selecclén
s T L Introduccidn o

Induccién.
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Direccidn o - Desarrollo

-~ Autoridad
- Comunicaciodn

- Supervisioén

_Control. :'“'_' | - Su establecimiento

- Su Operacién

2.- RESULTADO DE LA APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA A LA EMPRESA

EN CUESTION.

| 4

Con base en la investigacidn realizada se presentan los hallazgos obte

nidos, los cuales han sido establecidos siguiendo los lineamientos sefiala-~

dos en el Proceso Administrativo al cual se ha hecho referencia.

Prevision: La previsidn en esta empresa no se lleva a cabo con la

a)

eficiencia que su crecimiento requiere, ya que:

Los objetivos generales de la entidad son desconocidos para el

personal obrero, supervisor, empleados administrativos y ejecu

tlvos departamentales, lo que ha originado en la empresa la --

disgregacién de sus elementos y la divisién de esfuerzos, tra-
yendo por consecuencia retrasos en la produccién, y por 1o tan
to, en las ventas de los productos.

No se utilizan métodos de investigacidn para la definicién de
la eficiencia y la eficacia de las operaciones realizadas, -

indices de aprovechamlento de los recursos materiales e inves
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tigaci6n de operaciones como instrumento auxiliar a 1a toma de
decisiones, 10 que d3d lugar a decisiones fundamentadas en las

experiencias anteriores e Iindices de seguridad minimos en los ~

resul tados de sus transacciones.

Planeacidn: La Planeacién de la empresa requiere reforzarse para que -
esta cumpla con su funcién de apoyo en la ejecucién de las
metas programadas.

Lo anterior se fundamenta en:

a) Las Politicas no existen formalmente en !a empresa, solamen
te se conocen las normas giradas por la Direccién en cuan
to al Reglamento Interior de Trabajo, referentes a hora? -
rios de entrada y salida del personal, normas de compofta--
miento_lnterlor y sanciones por incumplimiento de trabajo,

. 1as cuales son informadas verbaimente al ingresar a la em--

~ presa cualquier empleado.

”E) Presupuestos: Soﬁfaplicados en el area financiera en peque-
fa escala, situacion que dé ‘lugar a descompensaciones presu

puestales que hacen peligrar el futuro econémico de la enti

dad.

Organizacidn: Este apartado se considera es el mas delicado para la --
entidad debido a que afronta problemas de expansién, los cuales se re--
flejan en las etapas posteriores del proceso. Al respecto podemos =~ =-

decir se muestra con deficiencias mayores que requieren atencion - =-
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inmediata de acuerdo a los siguientes datos:

a)

Estructura Orgdnica: La organizacién interna de la empresa es des-
conocida para el personal de operacién, administrativo y de super-
vision de ia entidad, quienes constituyen la mayorfa, 1o que se de
be a que esta entidad fue restructurada recientemente y, por lo --
mism,_ no se han definido ain sus nuevos lineamientos, ocasionando
entre sus integrantes una visi6n parcial y limitada de 1a empresa,
poca identificacion a sus intereses y objetivos y deficlente pro--

gramacién de activldad;;.s por desconocimiento del todo en su conjun

to.

Funciones: No estén definidas formalmente en ningin documento. Es-
tas fueron descritas de manera intuitiva y a través de la descrip-
cién de sus actividades cotidianas, situacién que manifiesta la ~-
ausencia de la integracion de sus elementos en el contexto general

de la empresa, pudiendo ocasionar desviaciones en los resultados -

esperados,

Responsabilidades: Al no existir una definicién clara y objetiva -

de las funciones conferidas, mucho menos podrfan determinarse las

responsabilidades que le acompafan,

Estas no estén definidas en documento algunc. La asignacién -
de responsabilidades se ha establecido de acuerdo 2 la necesidad

que del! puesto tiene alguna drea en especifico,
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L.- Integracidn: El andlisis sobre este aspecto se ilevéd a cabo de la si-

guiente manera:

a)

g

Seleccion: La seleccidn de los aspirantes se efectila a través del -
Departamento de Personal, con intervencién del ejecutivo solicitan-

te de dicho personal. Lo anterior a fIn de que el puesto vacante -~

sea cubierto por la persona adecuada.

Introduccidn o Induccidn: Este proceso se lleva a cabo en minima es

cala debido a i1a escacéz de recursos humanos y materiales suficlen=-

tes para ello,

Desarrollo: El desarrollo del personal se evalds en forma personal

por el ejecutivo responsable.

No aaplican Métodos de Evaluacidén de Puestos.

5.~ Direccidn: Esta fue analizada a través de 1os siquientes apartados:

a)

b)

Autoridad: La Autoridad se manifiesta centralizada en el srea de =--
Produccién, lo que es justificable por constitulr la razén primera

de 1a entidad. Sin embargo, Ja delegacién de autoridad se realiza -

en pocas dimensiones, ocasionando con ello desequilibrio en la dis-

tribucion de las cargas de trabajo en los niveles inferiores impi--

diendo por lo tanto su desarrollo 16gico.

Comunicaci6n: Se presenta restringida en todas las &reas de la em--

presa, pudiendo clasificarse como rigida y formal,
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No se manifestaron relaclones informales entre l1os diferen-

tes niveles Jerdrquicos ni en las areas que conforman a la enti-

dad.

c) Supervision: Esta se lleva a cabo a través de la celebracidn de
Juntas periddicas de los jefes responsables con sus empleados, -

en las cuales se revisan el cumplimiento de lo encomendado y se

establecen los ajustes correspondientes.

6.~ Control;

Sﬁ establecimiento

Los controles en ln.ampresa se han establecido a través de sistemas de

supervisién formal en el &rea de produccidén, en las otras &reas (Com--

pras, Ventas, Finanzas y Recursos Humanos) no exlsten | }'jnlsms forma

les‘siné\'gblamente las verificaclones implicitas en e¥desarrollo --

propio de cada funcién,

" De igual manera han establecido juntas y reuniones periddicas pa-

ra la revisién de tareas importantes,

Su Operacion

E! control de las actividades desempefiadas se efectUa a través de

la revisidn de las operaciones y reportes que los supervisores y jefes

de Departamento rinden a la gerencia correspondiente.

Asimismo en el &rea de almacén central hay mecanismos de vigllan-
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cia para el conteo de produccién diaria, no obstante el contro) de ma-

terial de desperdicio y plezas terminadas se presenta insuficiente para

su eficéz observancia por el volimen de personal obrero que entrega su

produccién en forma simulténea.

Por otra parte, la realizacién de juntas no tiene periodo estable-
cido, efectlandose cada vez que se requieren, con frecuencia variable,

dependiendo de los motivos que existan para ello,

Su Interpretacidn.

Entendiéndose por control la verificacién de las acciones reallza-
das en razén de los resultados programados y esperados, la empress no
tiene establecido ningin pardmetro definitivo sobre la revisidn siste-
mitica de actividades que puntualicen el grado de eficiencia y aprove-~
chamiento de 1os recursos en cumplimiento de las metas programadas y -

los recursos invertidos, lo que disminuye la perspectiva de la entlided

para su crecimiento armdnico,

- Procedimientos: La descripcién de los procedimientos sobre las acti-
vidades desempedadas por el personal fueron establecidas en forma ge-
neral, restringiendolos en todos los casos a la participacién perso~-
nal en cada uno de ellos, es decir, no se detecté sequimiento de acti
vidades, lo que presupone desconocimiento de las funciones Interdepar

tamentales y de otras areas.

Lo anterior puede conducir a la disminucién o estancamiento de -
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la callidad de! producto, 1o que reducirfa el volimen de produccién

y de las ventas.

- Programas: La programacidn de actividades se efectia de forma cons-
tante, variando de acuerdo a los asuntos que se requieren programar,

Esta actividad se lleva a cabo por los Jefes de Departamento, Geren-

tes y Subdirector General.

- Pronésticos: Estos no son aplicados en la empresa, 10 que merma la -
eficacia de las operaciones por ausencias de indicadores comparativos
en aspectos de ventas, desconociendo la empresa sus avances reales en

este campo.
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3.6 PROPOSICIONES, SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES .,

Sigulendo el orden establecido para la presentaclén del -
informe Final a la Direccidn, se sefialan las siquientes sugerenclas
que consideramos pertinentes se 1leven a cabo para solucionar ta --

problemdtica encontrada en la entidad, la cual ya fue descrita an--

teriormente.

{.- Prevencidn: Por ser esta etapa el plilar de la orga

nizacién, requiere atenderse de manera
prioritaria. Se considera que el esta-
blecimiento de Objetivos a Corto y Lar

Qo Plazo para cada &rea en particular

y para tva. la empresa en general son
de vital importancia para e} desarro--
110 progresivo de la entidad.
Al respecto se recomienda que la deter
minaclién de éstos objetivos se realice
con la participacién de los responsa~-
bles de cada 4rea y el personal a su -
cargo, de manera que todos conozcan ha
~cta donde deben encausar sus acciones
y las repercuciones de sus actividades

para los logros de la entidad.
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En ésta etapa se considera de especial

relevancia el planteamiento de Pollti-

cas que en funcién de los objetivos ==
preestablecidos por la entidad esta --
blezcan normas de conducta a seguir ==

por todos los elementos que integran a

la Empresa ""ABC, S.A.'". Su fijacién al

igual que la de los objetivos, deberéd

sefialarse en un documento que oficiall
ce su utilizacién y asprovechamiento, =
por 1o que se sugiere Va elaboracién -
de un Manual de PolTticas que enmarque

las disposiciones actuales de la Direc

cién.

La estructura orgdnica de la entidad ,
asl como la determinacién de sus fun--
ciones y la asignacion de responsabili
dades requieren difundirse entre todo
el personal adscrito a ella, mediante
la actualizacién constante del Manual
de Organlizaclién, obteniéndose como be-

neficios inmediatos la distribucién ra

~clonal de las cargas de trabajo, evi=--
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tar duplicidad en la realizacion de ac
tividades y utilizar adecuadamente los
recursos invertidos para el logro de -

los fines propuestos.

Por consiguiente se aconseja que una -
vez descritas las funciones en el Ma--
nual de Organizacién sugerido, y con--
tando con la aprobacién de la Direccién
General y de los responsables de cada
una de las &reas involucradas, se en--
vfen a cada responsable de &rea aque -
1las que le corresponden, a fin de ase

gurar su conocimiento y aplicacién co-

tidiana.

h.~ Integracién: A este respecto se recomienda lo si---

gulente:

a) La seleccién del personal de nuevo

ingreso y las posteriores necesida-

------ des de recursos humanos que se pre-
.senten en alguna &rea especifica, -

deberdn apoyarse en la aplicacion -

de Andlisis de Puestos Previos que
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- determinen aspectos especificos a -

cubrir bor dicho personal, en bene-

fleio d?l drea que le solicita.
De esta manera se evita la creacidn
‘de puestos ficticios que sélo repre
senten a la Direccidn mayores eroga
ciones de recursos, se incrementa ai
nivel de eficiencia del personal Yy

se d§ apoyo a la Ifnea de crecimien_

to de la empresa.

" b) Por 1o que toca a la Iintroduccién o
induccién del personal de nuevo in-
greso, se sugiere la elaboracién de

~ un Manual de Bienvenida que interio

rice al lector en forma objetiva y

r&pida en las actividades y metas -

de 1a empresa, desde su inicio has-

ta la actual idad,

De igual modo se sugiere utilizar -
como mecanismo de introduccién el -
Manual de Organizacién ya actualiza
do, a efecto de que el personal de

reciente ingreso conozca los objeti
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vos de la empresa a la que pertene
ce, asimile la participacién que se
le requiere, ubique la asignacidn
de su jefe inmediato superior y en
'su caso, los elementos que estdn ba
jo su cargo, asl como las funciones

a desempedar y 10s |mites de su --

responsabil idad,

También sobre este punto se sugiere
la institucionalizacién de progra--
- mas de Desarrollo de Personal, con
_fundamento en los planes de expan--

sién de la empresa a corto plazo.

5. Direccibn: - Para optimizar ésta etapa se seilalan -

las sigulentes recomendaciones:

a) La Delegacidén de la Autoridad debe
efectuarse con mayor amplitud, para
evitar cuellos de botella y cargas
de trabajo exceslvas.en un solo ni-

~vel, lo que debilita a la autoridad
Por lo anterlior se propone la capa-

 citacién directa de los Gerentes de
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Area, en razén de las funciones a
ellos encomendadas (utilidad del Ma
nual de Organizacién), de igual mo-
do se debe Institucionalizar la ela
boracién y vigilancia de Programas
de Trabajo que proporcionen |lneas
de control de la eficiencia y efica
cia de las accliones realizadas. Su
real izacién debe ser por niveles de
autoridad y sin distincién de &reas
(Direccién, Gerencias, Jefaturas de
Departamento y Supervisores). con -
participacién de los propios respon

sables de cada uno de ellos,

Estos 'programas de trabajo, se sugig
re partan de lo general a lo parti-
cular, es decir, para alcanzar los
objetivos a corto plazo de la Empre
sa y de cada drea en particular, de
beradn definirse metas por alcaﬁzar
(también a corto plazo), desglozar
-éstas en actividades y por tdltimo -
_seﬁalar los beneficios que se espe-

ran obtener, a cortoc plazo, con la
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participacién de ellas por ejemplo:

Objetivo Metas Actividades Beneficios
Obtenidos

Entiénde por objetivo la finallidad dltima
que se pretende alcanzar y que fundamenta

1a razén de ser de la Empresa o de alguna

area en particular,

Meta significa el fin parcial propuesto -
como medio para conseguir el fin total 1la
mado objetivo. Las metas estin acompafiadas
de acciones inmediatas_a corto plazo que -
se denominan actividades. Para su consecu
clén se requiere de la Inversién de tiem-

po, recursos y habilidades humanas.

Los beneficios a obtener representan las
ventajas que se pretenden alcanzar con -

lé consecucion de 1as metas y activida--

des propuestas durante un lapso de tiem-

po determinado.
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ib) Por otra parte, la comunicacién me-
rece especial atencién, ya que de -
su fluidez y dindmica depende la ~--
consecucidn exitosa de las metas y
objetivos planteados a corto plazo,
mediante el acatamiento y observan-
clg precisa de las érdenes gliradas

por los superiores.

Por tal motivo se sugiere implantar
canales de comunicacién verticales
por éres: Direccién, Gerencia, Jefa
turas de Departamento y Empleados -
subordinados, con acceso a juntas pe
riédicas que retroalimenten la infor
macidn sobre las decisiones tomadas

y la linea de accién a seguir,

Los canales de comunicacién horizon
tales se proponen Sean apoyades con
Conferencias Generales sobre aspec-
tos de interés comin a todos los --

‘elementos de la empresa, sin distin

cién de &areas.
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Lo anterior daréd por resultado la par
ticipacidn activa y conclente de to~
dos los miembros que laboran en la -

entidad,

6.- Control: Considerando que ésta etapa representa
. o la médula del éxito o fracaso de 1a Em-

presa "ABC, S.A.", se sugiere el esta--

blecimiento de mecanismos de control =

mas estrictos, a través de las sigulen=-

tes acciones:

a) Elaboracidén del Manual de Procedimiqg
tos para el A&rea de Produccioén, en -
el cual queden descritas las activi-
des y operaciones que se deben reall
zar en cada 4rea, asl como los res =
ponsables de su ejecucidn y el orden
secuencial de los procesos que impli

can cada procedimiento,

A-través de &ste Manual de Procedi-
'hﬁﬁif  mientos se logrard inducir mds am--
e pliamente a los responsables de las-

" tareas operativas y de supervision -
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b)

hacla la forma correcta en que deben
ejecutarlas, simplificando procesos

y trabajos innecesarios y reduciendo

costos de operacién.

Por 1o tanto, el establecimiento, --

operacién e interpretacién de los --

Controles ser& auxiliado con la apli

cacién préctica de 1os Manuales an--
tes seflalados (De Pollticas, de Orga
nizacién, de Bienvenida y el de Pro-
cedimientos, 1o que dar& lugar a la
verificacién de actividades y a su -

evaluacién correspondiente.

Otra herramienta auxilliar para el -~

Control, la constituye la aplicacién
de programas presupuestales periédi-
cas para toda la empresa, y para ca-
da area en particular se sugiere el

control de proyectos.

!1” También se sugliere deben instituirse

'"‘“*?jf;:f_reportes o Informes periédicos a ren
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dir por cada unidad responsable, a -
efecto de dar a conocer a su |efe in
mediato superior las actividades rea
|izadas durante un perfodo corto de

tiempo y sus repercuciones en 1a em-

presa.

~d) Se propone asimismo deben calcularse
Indices de Eficiencia y Eficacia pa-

ra que la entidad cuente con elemen-

. tos comparativos que den lugar a la

evaluacién de estrategias.

‘e) Se sugiere también medir la productl
vidad del personal que Interviene di
rectamente en el area de Produccién
y obtener de éste modo los Indices -
de aprovechamiento de la materia =--

prima y de otros materiales,

_f') Por dltimo se considerz importante
Ia aplicacién de Pronésticos de Ven-
 tas semestrales que den 1a pauta pa-

ra cuidar el desarrollo armébnico e ~
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“integral de las dreas de Ventas y de
Produccién, dirigir sus planes de ex

N pansién con eficlencia y establecer

. :,- _ff -:_ . las medidas correctivas pertinentes

SRR en cada caso.




- 304 -

3.,7.- DISENO DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO ESTRUCTURAL.

L I P

ESPECIFICACIONES DEL DISENO QUE SOBRE EL

SISTEMA ORGANIZAC I ONAL SE PROPONE,

Como ya dijimos anteriormente, el sistema organizacional de "ABC,S.A."
estaré fundamentado en la elaboracidén de Manuales Ba&slicos; el correspon- -
diente al de Organizacion y el de Polfticas y Procedimientos, mismos que da-
rdn la pauta para la determinacién de funciones, asignacién de actividades y
responsables de su ejecucidn, trayendo consigo un flujo de informacién conti
nua, producto de la estandarizacién especifica de las funciones, sistemas, -
procedimientos y polfticas bajo las cuales debe regirse cualquier entidad, -
lo que redundard por ende en un mejor aprovechamiento de recursos.

Al respecto, el Manual de Organizacidn deberd ser elaborado nuevamente
ya que el hasta ahora existente es obsoleto y no contempla la restructuracion
actual de la empresa, ni la creacién de nuevos puestos, jerarqufas y respon-

sabilidades,

Para su elaboracién serf necesario realizar las siguientes acciones:

}.- Definicidén de los Objetivos de 1a Empresa, a corto y largo plazo.
2,- An8lisis estructural de la entidad.
.~ An8lisis de puestos.
k.- Determinacién de las responsabilidades !Imites Inherentes a cada
puesto.
5.~ Ambitos de control e injerencia, lo que dard por resultado:

6.~ La determinacién de los objetivos por &rea.

/.- La determinaci6n de funciones generales de la empresa.
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8.- La determinacién de las funciones especi{ficas de cada &rea, des

glosadas hasta nivel oficina,

Con lo anterior,se pretende abarcar todas las jerarqulas y puestos
existentes en la empresa.

Cabe sefalar que su elaboracidn se efectuard durante un perfodo de -
3 meses, siendo necesario aplicar entrevistas directas con los ejecutivos

y responsables de cada area en particular, con objeto de acordar 1o necesa

rio para la 6ptima realizacién de éste trabajo.

Del mismo modo se hace notar que el estudio no se limitarés Gniéamen-
te a la investigacién funcional de la empresa en cuestidén, sl no se propo
ne, al finalizar éste, una prueba piloto en un drea de labores determinada
para su implantacidn, difusién y asimilacién del personal correspondiente,

Esta prueba durard 15 dfas, adicionales a los 3 meses mencionados para la

elaboracién del proyecto.

Al respecto, la cantidad que por concepto de honorarios se ha estable
cido por el presente estudio es de $3 200.00 (tres mi) dosclentos pesos ==
00/100 M.N.) por hora efectiva de trabajo, 10 cual resulta la suma total de
$192 000.00 {-ciento noventa y dos mil pesos 00/100 M.N.) mismos que serén
liquidados en tres partes, al inicio del eétudio. la tercera parte del mon-
to total, la segunda parte seré liquidada posterior a la determinacién de -
los objetivos por drea y la parte proporcional dltima al finalizar la prue-

ba piloto y la presentacién del documento a la Direccién de la entidad.
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Una vez que el Manual de Organizacién ha quedado concluido, difundi-
do por la Direccidén y aceptado y asimilado por todo el personal involucra-
do de la empresa, se procederd a definir el plan de trabajo a seguir para
la elaboracién del Manual de Procedimientos y Pollticas de la propia enti-
dad, Lo anterior se establece con fundamento en la amplia posibilidad de -
éxito que presenta la definicién de las funciones generales de todos los -

interventores en el Area productiva de '"ABC,S.A."

E1 Manual de Politicas y Procedimientos se dividié para su realiza--
cién en 2 partes: la primera contendrd todo lo referente a Politica y Nor
mas de Trabajo de la empresa y la segunda afectard los sistemas y procedi

mientos bdsicos de 1a misma, de tal suerte que para la ejecucion de la parte

primera se efectuaréd:

.- An8lisis de las politicas vigentes de la empresa,

2.- Andlisis del Reglamento Interior de Trabajo y su aplicacién en Ia.
entidad,

3.~ Andlisis de Politicas de Personal. (Sistemas de ascensos y promo-

ciones, capacitacién y adiestramiento, incentivos protocolariza--

dos, etc.)
L .- Normas de Vigilancia y Seguridad Industrial.
- 5.- Observaciones éticas que deben regir el comportamiento del perso-

" nal profesional (de confianza) en el desempefio de sus labores,

"Resultante de 1o anterior, quedard integrado el Manual de_Pothlcas -
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de la entidad; correspondiente a la parte primera mencionada,
Posterior a ésta, se llevard a cabo la integracién de la parte refe-

rente a Sistemas y Procedimientos, para la cual se efectuardn las siguen

tes acciones:

1.~ |nvestiéaclén de actividades por &reas especificas, enmarcéndolas

por areas funcionales.
2.- Verificacidon de su realizacién en dichas areas.

.~ Definicién de responsables ejecutores de las actividades realiza

das en dichas areas.

k.- Determinacién de los lugares donde se realizan dichas activida---
des, con el fin de ubicarlas dentro del contexto estructural de -

la empresa,

5. Descripcién del tiempo estimado para la realizacion de las dife--

rentes actividades {por proceso).

6.~ Descripcién de los procedimientos que se realizan en dichaé irea
por el responsable en jefe.
.~ Verificacién de los mismos.
8.- Diagramacién de procedimientos resultantes.
.= Revision de las formas utilizadas en el &rea de produccidn para -

determinar su uso y utilidad.,

~ 10.~ En su caso, proposicién de mejoras en las formas revisadas.

Para la realizacién de esta parte, se requerird la participacién -
de todo el personal de la planta que se encuentra involucrado dentro del pro

yecto, (1o cual serd definido posteriormente por los directivos de la empre--
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sa), quienes -tras una conferenclia de capacitaclén y la observacién de un -
ejemplo (con duracién de tres horas), quedardn en posibilidades para dele-
gar autoridad a sus jefes inmediatos inferiores, para que estos a su vez,

coordinen los trabajos a ellos encomendados, de tal forma

que sea el pro-

pio personal de cada drea quien describa sus actividades y procedimientos.

Posteriormente, las descripciones serdn revisadas y corregidas por -

tres especialistas externos, quienes se encargaran de verificar la infor--

maciédn y hacer las correcciones pertinentes,

De esta manera, se calcula que este segundo proyecto durard tres me-

ses quince dias, traducidos en 85 dlas de trabajo, (calculando cinco horas
]

por dfa efectivo de labor), con un costo especifico de tres mil quinientOS

pesos por hora efectiva laborada y con iguales condiciones de pago que se

presentan en el caso anterior.
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