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INTRODUCCION. 

Cualquier aactlvlded tu.111Me, por sencl 11• que se., requiere de plene.

ctdn, orgenlzect6n, dlreccl6n y c0ntrol de esfuerzos y recursos par• faac! 

1lt•r el logro de tos objetivos propuestos. La ausencia de 4stos elemen-

tos (en especle1el control) sustenten les meyores deflciencles empresarl.

les, 111lsme1 que lleven et freceso • lllUChH entld.cles que fueron creedes -

como medios de subshtencle empt los y que, por desconocimiento o fe1te de 

ccntprensl6n de les t•cnlces ednllnlstratlves son Invitad•• • perecer o su

•lrse en 1e lncompetencl• 

Nos decidimos por.·etto •Incursionar en wi campo epeslonante que he 

renovedo el concepto e•t,tlco de la Admlnlstrecldn, permitiendo conocer -

101 funclllllafttOI rHlH en 101 que descensM los pilares de lH orgenlza-

clones y dendo naargen • reetlflceclones o r~tlflcaclanes que modlflcer"1 

su treyectorla. 

La presente lnvestlgecl6n tiene por objeto demostrer le necesidad de 

aplicaciones periódicas d• auditorfas admlnistratlves en empresas med!a-

nas, presentando iMtodos de control que mejoren en lo posible aquellos -

slstemes que obstaacullcen tas operaciones de 4ste lmportente sector empr!, 

serial. 
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-FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION. 

En Mblco y en al llUldo, en .,.rsas en proceso da desarrollo y en. los 

alt.,....ta Industrializados, existe una estructura Industrial cuya lntegr,1 

clón puede ser deficiente o respon~er con eficacia a la demanda del 111er

cado Interno de cada paTs o a su correspondiente denianda Internacional. -

Sin embargo, en cualquier .:idelo Industrial existe la pequafta y lladl111• -

Industria. Es una realidad. Es parte de le estructura Industrial y, en -

cualquier caso, es significativa, 

La peque~• Industria, al surgir mucho antes de que nite:lara al capita

lismo Industrial, tenra como fuente creadora las necesidades primarias -------
del ho.nbre¡ el tallado de piedra, el trabajo de metales, la manufactura 

de prendas de vestir y ornamentales; etc. Asf se constituyó no solo como 

una fuente de abastecimiento de artfculos para el consumo, sino, al mismo 

tiempo, en la piedra angular que habfa de propiciar el desarrollo de las 

fuerzas productivas y es principalmente la Industria de modestos recursos 

donde se apoya la revolución Industrial y, con ello, la tecnologfa que -

hoy fomentan y desarrollan las grandes empresas. 

En México, desde la etapa independiente, el fenómeno de la Industria· 

1lzacl6n despuntó con Industrias como la textil, productos alimenticios,, 

muebles de madera, productos químicos, etc. Antes de 1910 habían surgido 

la Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey, la Industria del cemento, -

la industria del jabón y otras unidades que en esa época se consideraban 

grandes empresas, sin embargo, tras de éstas ya existía la Incipiente In 
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dustrla y la artesanía casera,utllltarla y de ornato. 

Después de la Revolución Hexlcana, al ampliarse el mercado Interno, 

aparecieron Industrias m's grandes, medianas y pequeftas. Pero lo predo-

mlnante en dicha estructura Industrial que crece y se desarrolla perma-

nentemente es la pequeña y mediana Industria, 

En 1930, según cifras que ha elaborado el FOGAIN (Fondo de Garantia 

Industrial para el Fomento de las Empresas Hedlanas y Pequeñas), la pe-

queña y mediana Industria del pafs, por el número de establecimientos r~ 

presenteba el 12 % del total de la Industria de transformación, en tanto 

que el 84.4 % correspondTa a la Industria menor que pequefta, es decir, -

talleres y artesanías. 

El reciente censo Industrial de 1971 reportó un total de 118 740 es

tablecimientos de la Industria de la transformación, de las cuales el --

64.64 % son Industrias pequeñas y medianas, el 34.92 % talleres y artes_! 

nías, y sólo el 0.44 % equivalen a 523 Industrias con un capital canta-

ble mayor de 25 000 000 de pesos. 

Cebe señalar, que la pequeña y mediana Industria en cualquier país, 

no solo es de carácter económico, sino también de orden social al Incor

porar fuerza de trabajo al sector manufacturero proceder.te del agro rnaxl 

cano, contribuyendo a formar y capacitar la mano de obra que por su es-

tructura educacional no habría encontrado los elementos para su entrena

miento y capacitación. 
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Asímismo permite incrementar el nivel de Ingresos de la población al 

constituir un mecanismo redlstrlbutlvo de la propled~ entre purl~tes y 

amigos que son quienes forjan una Idea e Inician una actividad Industria\ 

en peque~a escala, transformándose en captación de pequeffos ahorros para 

hacerlos productivos y dar auge a su desarrollo. 

En consideración a todo lo anterior y en base a la Innegable lmpor• -

tancia que ofrece la Empresa Pequeffa y Mediana en México, se antoja un cam. 

po fértil para la aplicación de técnicas de control, específicamente de Ay 

dl~oria Administrativa, y~ que a través de este método se pueden encauzar 

soluciones a los problemas administrativos presentados en las diversas or

gan i zacl one s , 

Por tal motivo, procederemos a Iniciar este estudio partiendo de las -

bases fundamentales de la empresa mexicana.· 
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bldo y hay diversas civilizaciones. La clvl11zac16n es siempre un modo 

de ser; el modo de ser de una sociedad, entendiendo por socledilCI a "a

quel la comunidad polTtlca que rebasa los límites convencionales de las 

naciones para abarcar a los diferentes pueblos y pafses que estén com

prametldos existencialmente en forma positiva o negativa con la civil! 

zacl6n de nuestro tiempo. 

Este concepto de la sociedad contemporánea tiende a universalizar

se. Hasta hace poco la unidad social reconocfa como lfmltes la orga

nización política del estado nacional. NI a las camunldades étnicas -

que sobrepasaban estas fronteras ni a los grupos plurlnaclonales se les 

reconocfa camo unidades sociales propiamente dichas. Pero ahora el CO!!, 

cepto de sociedad f•cllmente se aplica a cormmldades en las que el lazo 

de unión es "una clvl1 lzacl6n11 • 

Pero la Identificación de sociedad y clvlllzael6n no es sólo una -

cuestión de nombres, sino que se apoya en hechos reales. Se trata de C.! 

raeterTstleas callUnes que la Investigación científica ha precisado. 

Entre las más conocidas se encuentran las siguientes: 

a) El Progreso Tecnológico: Son evidentes los sucesos espectacu

lares que estamos presenciando y que revelan el dominio que -

el hombre ha logrado sobre la naturaleza. 

La técnica l.1 ena toda 1 a v 1 da de 1 hombre nctua 1 y de su soc 1,! 

dad. Nunca en 1a h 1stor1 a 1 os ade 1 an tos tecno l 6g i cos hab Tan -

tenido tanta importancia como en la sociedad de nuestro tiem

po. 
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b) El Desarrollo Industrial: La sociedad nuestra es una sociedad -

Industrial, contrastada fuertemente con la anterior que fue una 

comunidad agrTcola. 

Debe entenderse que el proceso social no se conforma únicamen

te al trabajo fabril manufacturero, sino que comprende todas -

las dem's actividades de la economía: la agricultura, el comer

cio y la banca se industrializan. 

Los países más desarrollados son los países m's Industrializa-

dos; y son por ello mismo, los países más representativos de la 

sociedad actual. Pero los países subdesarrollados, en cuanto -

quieren llegar a ser corno los otros, pertenecen tambl'n a la el 
vl11zacl6n industrial. 

e) L~ Urbanlzacldn: La gran urbe es el centro de la civlllzacldn -

de nuestro tiempo. En ninguna parte como en la ciudad moderna -

se encuentran los medios propicios para una existencia como la 

que busca el hanbre contemporáneo. 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 adOJ! 

ta los estilos y formas de vida de la ciudad. 

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

la vida moderna. 

d} La Presencia de las Masas: El hecho cuantitativo de las muche-

dumbres o el fenómeno del crecimiento explosivo de la po~laclón 
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up11can por qu6 a 1a sociedad contempor"'e• se le 11ema "socl!. 

dad de masas". 

Pero 1a masificación también es un hecho cual ltatlvo que ldentl 

fice• nuestra clvl11zacldn. Es e1 proceso de vida tendiente h.! 

cla 1a est11ndarlzacldn. El hontire piensa, quiere, actda, segdn 

pautas, formas y est11os de vida que le son Impuestos por su am 
blente soc la1. 

e) La Preponderancia de 1a EconCX11fa: Sabido es que las sociedades, 

en diferentes 6pocas, se han caracterizado por la Influencia -

que ciertas Instituciones ejercen sobre las d-'s, matizando la 

vida de los Individuos y los grupos e ldentlflc11ndo a la civil! 

zecldn en general. 

De tal manera es evidente que • la sociedad contenipor6nea la 1-

dentlf lcamos plenamente con 1a econanfa. Los valores econdmlcos 

se aprecian en nuestra clvl11zacidn, de ~era preponderante a 

través de 1a aparicldn de la "Utilidad". 

f) El P1ura11smo: Se llana sociedad plura11sta a aque11a en la que 

ocurre la multipllcacldn creciente de grupos organizados, los -

cua1es persiguen una enorme diversidad de fines. 

Así sucede en la sociedad contemporlnea. 

Este fendmeno es propio del siglo XX. 

¿Es una ret.ccl6n contra el Individualismo del siglo XIX, o una 
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manifestación de tas corrientes colectivistas, o una forma or

ganizada de ta masificación social? pues bien, tos datos expue.! 

tos anteriormente nos permiten comprender sin dificultad alguna 

ta Importancia que tiene la empresa en la sociedad de nuestro -

tiempo. 

Ella es la Institución m6s representativa de la clvltlzacl6n té~ 

nlca, Industrial y urbana del mundo moderno. 

Es ta empresa, Indiscutiblemente, un producto del progreso tecn2 

lógico y, a la vez la fuerza más poderosa que la Impulsa. 

Es ta empresa el eje del fendmeno de la Industrialización que -

transform6 de raTz ta vida económica, to ~lsmo en tos paises oc

cidentales que en el lejano Oriente. 

Puede afirmarse que es la empre5a la Institución que más ha con

trlbufdo al crecimiento de las grandes urbes y en ellas y por -

ellas se han provocado los cambios m's profundos de le vida so-• 

clal. 

En el pluralismo de la sociedad contemporánea es la empresa, al 

lado de la organización polftlca, el centro de poder cuya In- -

fluencia es notoria, a veces avasalladora, al ejercerse sobre• 

otros grupos sociales. 

Y por ~ltlmo, la importancia de la empresa crece desmesuradame.!!, 

te, tanto cano ha crecido el valor de la economTa en la vida de 

la sociedad y en el destino del hombre según lo entiende la é~ 

ca actual. 
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1.2.- DEFINICION DE EMPRESA, ANALISIS E IMPORTANCIA. 

Hoy la Empresa sea comercial, de servicios o Industrial es el 

vehfculo más Importante en la sociedad puesto que su función es la ere.!. 

clón de rlquez• y blenest•r en el desarrollo de las clvlllzaclones modeJ:. 

n•s. Su flexibilidad le ha permitido Intervenir en las formas ~s varia

das para aportar soluciones al proporcionar medios de vida y crear pla-

taformas sociales y econdmlcas útiles para todos. Su perl'Mlftencl•, su 'xl 

to y la Importancia que ha alcanzado como Institución social trascenden

te, est"1 ligados al mundo de la creatividad y de 11 acción. 

En su gestión del proceso econdmlco, la eq»resa, cano entld.-1 

productora de bienes y servicios, constituye el fector que ~s ha In- -

fluenclado en la evolución y perfeccionamiento de la vida humana. No e

xiste empefto materl•l o Intelectual, clentfflco o artfstlco, conquista 

de la fé y la aventura histórica bajo t~as las banderas y todas las -

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

forma. 

La empresa son los hombres trabajando en común, y. como todo 

organismo vivo. ha venido perfeccionándose a si mismo, transfor~ndose, 

desarrollando las bases conceptuales que la sustenten, desde las teo- -

rras desh1.1nanizentes del pasado siglo, hasta las concepciones contempo

ráneas 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, une c'lula econ6nlca destinada a 

servir a los hombres en particular y a la sociedad en general para pro

porcionarle bienes y servicios, a quienes la Integran para darles emplea 

y las mejores prestaciones posibles, y a la sociedad al contribuir, en -

el ni.reo de sus limitaciones, a la mejoría de sus componentes en todos -

sus aspectos. Por eso, cuando hoy empieza a ser vista como una verdadera 
,. 

entidad de promoción social, y no como en el pasado, cano una estructura 

cuyo único contenido aparente era la obtención de algún aprovechamiento, 

las dos concepciones an'logas, fundidas en una sóla constituyen una base 

estructural para el logro de finalidades econ6micas de interés general -

(+). 

Para su desarrollo, la empresa precisa de un clima de conflan-

za que le permita crecf:r y desenvolvt:.rse con la seguridad de que SU$ Os>!, 

raciones serán respetadas y sus esfuerzos reconocidos, lo que podrá ser-

factible solamente en aquellas naciones estables, donde haya políticas 

de crecimiento empresarial y objetivos comunes entre estado y empresario, 

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

flejada en su equilibrio socloecon6mlco. 

La empresa también debe c\l\'lpllr con un objetivo social, cual- -

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

(+) Discurso del Lle. Luis Guzman de Alba, Presidente de Ja 

CONCAHIN, ante la Unión 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 país, su opinión 

y actuación honestas, su papel de productora y distribuidora de bienes 

y servicios y de importante fuente de generación de empleos determina -

su función. De esa forma, al ejercer Influencia positiva en la vida S2, 

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

Tiene asimismo una responsabilidad compartida en los logros de 

launldad nacional y de la Identificación de las metas nacionales priori

tarias con los demás sectores, por lo cual, su misión principal es lag~ 

neraclón de riqueza y su equitativa distribución de bienes y servicios -

entre las poblaciones integrantes de la estructura social. 

Procederemos ahora a analizar los puntos que mayormente afec

tan e Influyen en la Empresa Hexlcana: 

Política Económica: La evolución de la empresa está determinada 

entre otros factores, por la política económica. La escasez o abundancia 

de crédito, el aumento de precios y costos, el Incremento de impuestos, -

la devaluación, la Inversión pública y las prioridades de Inversión, etc. 

son el resultado, en gran parte de dicha política, la cual, en México ha 

sufrido grandes cambios en los últimos años. Es Importante la claridad y 

definición de este tema, pués ello permitirá al empresario comprender 

las formas de comportamiento y actuar en·consecuencia. 

Inflación: En estos momentos la Inflación presenta ante nues- -

tros ojos una situación desconocida para la gran mayorTa de mexicanos. E--
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llo requiere Indudablemente de lmaglnecldn y valor pera Idear nuevos 

planteamientos o modificar los existentes. 

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

polftlca econdmlca global más obligada al control del gasto público ajus

tado a las posibilidades reales de financiarlo. Al fortalecimiento de -

los Ingresos del sector público, ampliando la base gravable sin modificar 

les ye eltas tases Impositivas que se tienen actualmente. A un programe -

de selarlos que, por un lado proteje el poder adquisitivo de los trabaja

dores, y por el otro no deteriore le competlvldad de productos, tanto lo 

lnterno o lo externo y! finalmente, e la necesaria revalorización de los 

activos de las empresas para evitar une descapltel lzacldn general dado -

que el efectivo control de la Inflación requiere austeridad en el gasto 

público y una desaceleración en el crecimiento de la demanda interne; la 

empresa deberá aprovechar al máximo los mercados Internacionales. 

Precios: El precio de los productos es un elemento Importante 

que ectl'.ia como factor de al lentocJ desel !~to en el crecimiento de 1a -

producción y por consiguiente, en el desarrollo de la empresa. Este es -

un tema dlffcll que requiere de un gran esfuerzo e Imaginación, a fin -

de obtener una concepción realista de la economra en que vivimos. 

Para lograr un sano desarrollo econdmlco en el pafs, el único 

camino será el aumento de la producción con una mejora permanente de la 

productividad en todos lo~ sectores. Sólo así se aumentará el ingreso -

real de los trabajadores, manteniendo la competlvldad en los precios. 
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Produccldn y Productividad h•r6n Innecesarios 101 controles de 

precios, •1ent•r6n 1• lnversldn creW1do empleos, nos permitir'" exportar 

y sustituir Importaciones, generar"1 ""s Impuestos por el aumento de los 

que 101 c•usen encamln6ndonos hacia un• s•llda progresista. 

Re1~1dn Precios • S•l•rlo1: El primero y más Importante de • 

los círculos viciosos que hay que rcmper, es el de los precios - sale- -

rlos, no s61o por sus consecuencl•s econdmlcas, sino por sus aspectos -

de justlcl• y bienestar soclel. 

En este sentido est6 orientado el progr.-. del• Alianza par• 

le produccldn y espeelalmente el de los 90 productos bblcos. 

Es necesario entender que precisamente en estos momentos sed!, 

ben unir.los esfuerzos de los ~res d• empresa para que, a corto pl•· 

zo, se pued.,, setlsfacer les necesld•des prlorlt•rlas de los núcleos de 

poblecldn m6s débiles, de tal manera que, en el medl1no y largo pl•zo, -

se Incorporen m6s satlsfactores e 1• demanda de otros grupos de la pobl,! 

cldn. 

Debemos tener presente que a peser de los fuertes desajustes -

que ha observado nuestra econcmra en los últimos meses, el desarrollo e

condmlco de Héxlco puede y debe continuar en base al substancial acervo 

del capital hl.lll8no, Infraestructura productiva y recursos naturales de 

que disponga. 



- 14 -

Es necesario pensar que la estrategia de la empresa tendrá -

que ajustarse a una nueva realidad; enfrentamos un momento de emergen

cia y será la solidaridad social la que nos permita superarla. Todos -

los esfuerzos deberán canalizarse y controlar la crisis con visión y 

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

slón Inquebrantables. 

Las tendencias Inflacionarias, las recesiones económicas; la 

calda de mercados internos y externos, la falta de financiamiento; el 

aumento de los costos de producción derivados del implemento de los 1!!, 

sumos básicos, los energéticos; el desempleo; la devaluación de lamo

neda; el control de precios, etc; determina que esté permanentemente -

obligado a poner en balanza las cualidades y el Ingenio del empresario 

y con la base de ellos dictaminar, las alternativas a escoger, sopesar 

los pros y los contras y, finalmente, tomar la decisión siempre sobre 

el entendido'de que el éxito y el fracaso depende de que tal resolu--

clón sea afectada, Esto significa que su subsistencia depende de la -

eficiencia con que desempe~e su misión, 
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1.3 ClASIFICACION DE LA EMPRESA EN HEXICO, 

Desde el punto de vista administrativo es necesario ubicar 

c 1 ar amente e 1 concepto de "Empresa", ya que dentro de sus mlb 1 tos se 

desarrollen las t'cnlcas de la ciencia de la Admlnlstracldn. 

Dice el maestro GuzniM Valdlvla que "La palabra Empresa no 

siempre se emplea con la misma slgnlflcacldn, no es un t•rmlno unfv,2 

co. La acción de emprender o la cosa que se emprende ciertamente exl~ 

ten en la entidad representativa de un r'glmen econdmlco social, pe

ro es preciso que se tomen en cuenta multl tud de elementos que la -

simple Iniciativa o acción de emprender ni siquiera sugiere". 

Prosigue con una apreciación general sobre.·el problem11 y -

concluye: "La Empresa es la unidad econdmlca social en la que el cap! 

tal, el trabajo y la dlreccldn se coordinan para lograr una produc-

cl6n que responda a los requerimientos del medio humano en el que la 

propia vida act'1a11 • 

Otro importante autor, Agustrn Reyes Ponce aflnaa qu~ la -

empresa est6 Integrada por: 

a) Bienes Materiales b) Hambres y c) Slst.nas. 

Agrega que se puede estudiar en cuanto a los siguientes 
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aspectos: 

-Econdntlco -Jurfdlco -Adlfttnlstratlvo -Soclotdglo -o. conjunto. 

Un concepto gener•1 de Empreu es e1 siguiente: "Empresa -

es 1a unid.et productora o .ta servicios qua, constituida segdn aspec

tos pr~tlcos o 1agala1 se Integra por recursos y se vale de 1• Adla! 

nlstracldn para lograr sus objetivos". 

Anal Izando 101 aspectos antes enunciados, 1 legllllOs a la cÓ!J. 

clusldn de que: 

1.- E•resa H 11 unid.et productiva o da urvlclo. E1. ant,1 

cadente da una .ctlvld9d lo constituye un probl_. y su •halo da S!! 

lucldn. Le lnlcl.cldn da le empresa puada ser la satlsfeccldn da una 

necesidad ofreciendo un producto o rindiendo un ••~lelo. 

2.- Constituida H9dn !INCtOS pr6ctlcos O 1ne1es, La 'S 

tlvldad pueda 11evena • cebo por una unfdad -.nad• de un contrato 

legal y segdn las figures jurrdlcas, o bien puada ur una constltu-· 

cldn pr6ctlc• y da tipo transitorio. 

3.. Se Integre por recursos: tuunos, -..~•rielas y t•cnl• 

cos. 

4.- Y se vale de la Admlnlstracldn para lograr sus oblatl• 
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'!.2!: Esta ciencia es la que le sirve de elemento motor y le permite el 

cumplimiento de objetivos, 

Ahora bien, los fines de la empresa pueden considerarse ob

jetivamente como: "La producción, transformac Ión o venta de bienes y 

servicios para su mercado". 

Basándonos en sus fines, podemos clasificar a la empresa de 

la manera siguiente: 

1) En cuanto a sus fines: - Lucrativas: Son aquellas entlda-

des que ofrecen bienes o servl -

clos a cambio de obtener una ga-

nancla. 

2) Por su naturaleza; 

- No lucrativas: Son aquellas enti

dades que ofrecen bienes y/o ser

vicios a cambio de obtener un be

neficio social. 

- Públicas: Son aquellas entidades 

cuyo fin es satisfacer una neces! 

dad de carácter general o social, 

pudiendo obtener o no, beneficios 

Lo anterior se scnala porque el -
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objetivo del Est.do cc:no empresa

r 1 o no puede ser e 1 obtener 1 uc r!, 

cldn, sino satisfacer las necesi

dades del pueblo. 

- Prlvedu¡ Son .:¡uella1 entldMles 

cuya 'final ldad consiste en la ob

tencldn de un beneficio econdllllco 

medl•nte la satlsf~cldn de elgu

ne necesidad de origen genere1 o 

socle1. 

3) Por su Giro de Actlvl- - Industriales o Productores¡ Es -

dad. aquel la entldMI dande se tnnsfo.t 

man uines ... terles en otres, 1es -

cuales pueden ser •terlH prl .. s 

Intermedias o productos de consu

mo ll1 tll'llO, buscando e trev'• de .. 

esta actlvldMI h obtencldn de -

un• ganancia. 

- Comercl•les: Es comercial une en

tidad cuando su objetivo es la -

canpra-venta de mercancías para -

hacer llegar a los consunldores , 



4) Por su magnitud: 
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logrando con ello el obtener una ganan, 

cla a cambio del servicio ofrecido a -

los clientes. 

Servicios: Es aquella entidad que ofr~ 

ce asistencia técnica profesional o de 

oficio a cambio de una remuneración -

proporcional al esfuerzo empleado para 

su realización, 

- Grande: Es aquella entidad qu~ posee 

las máximas caracterTstlcas en su gru

po• (Capital mayor de 25 mil tones de -

pe~os, número de trabajadores mayor a 

500 y número de establecimientos mayor 

a 10. 

- Mediana: Empresa en proceso de crecl-

mlento, habiendo superado la etapa de 

taller familiar o artesanal. Se carac

teriza porque su capital social es de 

25 mil pesos hasta 24.999 millones. Su 

nllmero de establecimientos es de 3 a -

10 y su personal ocupado asciende a -

500. 
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Pequefta: Iniciativa modesta Wl magni

tud y capacidades, con Inversiones m! 

nlmas en recursos y cuya edmlnlstra-

cl6n 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 nllnlero de 

establecimientos menos de tres. 

Otra cleslflcacldn es la que Nacional Financiera, S.A., pr.! 

par6, misma que hace referencia a las Industrias enmarcadas en la ecg 

·nomra nKlonal. Al efecto se seflala: 

1.- Industrias Prlmarl~• que abestecen a otras Industrias~ 

Nacionales: 

• Energra El,ctrlca. 

- Petróleo. 

- Gas. 

- Carbón. 

• Extraccldn de minerales met•llcos. 

- Extreccldn de mlnereles para productos qufmlcos. 

- btreccldn de madera. 

- Ganederfa. 

- Pesca. 



- 21 -

2.- Industrias de Produccldn Intermedia que crean demanda para 

múltiples Industrias nacionales a la vez que abastecen a .2 

tras muchas Industrias. 

- Productos del petróleo. 

- Productos de c•rbdn. 

- Hierro y Acero. 

- Productos Químicos. 

- Papel y Procfuctos de Papel. 

- Materiales de Construcción. 

- Textiles. 

3,- Servicios necesarios para el Desarrollo Industrial. 

- Transportes. 

- Comunicaciones. 

- Depósito y Almacenes. 

- Obras Públicas. 

- Bancos y otras Instituciones Financieras. 

- Otros servicios. 

4.- Industrias de Bienes terminados que crean demanda para nu

merosas Industrias Nacionales. 

- Productos Alimenticios. 
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- Bebidas. 

- Tabaco. 

- Ce1zado, Prendas de Vfstlr. 

- Muebles y Accesorios. 

- Madera y Corcho. 

- ·Productos de Caucho. 

- Productos Minerales no Met,11cos. 

- ·Productos KetA11cos. 

- Maquinaria. 

- Aparatos y Accesorios E1,ctrlcos. 

- Equipo de Transporte. 

Industries Menufacturer•s diversas. 

Otro listado que puede stmp11flcer le cl•slflcacldn de Empre

sas es. el seftaledo en le revista expansión (+),el cual se refiere a: 

(+)Fondo Nacional" de Garentra y Fomento 

pare la lndustrl• Peque"ª y Mediana.- Cen, 

so Nacional de 1970. 
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1 .- EMPRESAS DE BIENES O SERVICIOS DE CONSUMO FINAL: 

a) Productos: - Productos Alimenticios. 

- Bebidas. 

- Tabaco. 

- Prendas de Vestir y Calzado. 

- Viviendas. 

- Muebles y Accesorios. 

- Aparatos y Accesorios Eléctricos. 

- Combustibles y Energía. 

- Otros Artículos de consumo. 

b) Servicios: - Comun lcacldn. 

- Transporte~ 

- Depósitos y Almacenes. 

- Bancos y otras Instituciones Financieras. 

- Comercio. 

- Gobierno. 

- Otros servicios. 

11.- EMPRESAS DE BIENES O SERVICIOS DE CONSUMO INDUSTRIAL. 

c) Energía: - Petróleo y Gas. 

- Carbón. . 

- Eléctrica. 

d) Materias primas or. - Agricultur~. 

gánlcas: 



e) M•terlas primas 

lnorg,nlcas~ 
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- Ganaderf•. 

- Pesca. 

- Silvicultura. 

- Hierro y Acero. 

- Minerales Hedl leos .. 

- Minerales no Het,llcos. 

f) Materiales en Prg - Hierro y Acero. 

ceso de Transform,t - Productos Qufmlcos. 

cldn y M•terl•les - Materl•1es de Construccldn. 

Tennln•dos. - Textlles. 

- Productos Met,llcos. 

- Mequln•rla y sus Ref.c:clones. 

- Aparatos y Accesorios El,ctrlcos. 

- Equipo de Transporte. 

- Otros H•terlales. 

g) Servicios: - Comunicaciones y Transportes. 

- Depósitos y Almacenes. 

- Bancos y Otras Instituciones Fln1H1cferas. 

- Comercio. 

- Gobierno. 

- Otros Servicios. 

{+) Revista Expansión. Vol. VIII. No. 200 Septiembre 29 de 1976, 

P'gina. 60-63 
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Haciendo referencia al tipo de administración que se ejerza en la empr~ 

sa o entidad a tratar, cabe mencionar que existen clasificaciones al reSpef. 

to, por lo que se definen cano: 

a) Empresa Estatal, Centralizada o Naclonal: Es aquella en que su admi

nistración queda bajo el control del estado o gobierno por considerar. 

se éste como socio mayoritario o, en su defecto, socio único. Corre.! 

ponden a este rubro todas las Secretarfas y Dependencias Gubernamen

tales. 

b) Empresa Descentralizada: Está constltufda por las entidades que son 

administradas en forma Independiente del control central del estado, 

sin embargo, ·forman parte de sus intereses, es decir, su función se

rá apoyar al estado en aquellas actividades econdmlcas sociales que 

coadyuvan al bien conún. 

c) Empresa Paraestatal: Es aquella entidad u organismo cuya administra

ción recae en particulares, sin embargo tambiin tiene Injerencia el 

Estado para formar parte de la sociedad, es decir, este último real! 

z1 aportaciones de capital, sin ser mayoritario. Los socios particu

lares aportan el 51 % del total del capital {o más ) y el estado la 

parte proporcional restante. 

d) Empresas. Privadas: Son aquellas en las que el total de su capital s2 

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

la obtención de utilidades a través de la oferta de bienes, servl- -
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clos o mercancTas. 

En México, el sector público est' Integrado por el gobierno federal, -

120 organismos descentr•llzados y 569 empresas de participación estatal -

(510 mayorltarl•s y 59 minoritarias), Incluyendo adem's lo relativo a los -

gobiernos estatales y municipales. Sin enilargo, únlc.mente est"' bajo con-

trol presupuestal del gobierno federal, 14 organismos descentralizados y 13 

empresas de partlclpac16n estatal mayoritaria. 
\ 

1 

Al efecto seftalamos que aunque se mencionan clasificaciones de lndus-

trl•s de 1euerdo a los lineamientos establecidos por FOGAIN, •stas son derl 

vedes del concepto Emr?rese dependiendo de su giro de actividad, es decir, 

se ,..nclona • 1• Industria de Transformación y Produecl6n en substltucldn -. 

de1 rubro "Industrias", Industries de Servicio en lugar de la denanlnecldn 

"Servicios" o Industries de llenes Termlnedos en c•11ded de artfcu1os co

merciales. 

Contlnuaf\do bajo este criterio, de acuerdo a su giro de actividades, -

presentamos á contlnuacl6n una claslflcae16n de Empresas, • f fn de seft•l•r 

diversos puntos de vista que, sobre este tema, han tenido• bien exponer e!. 

tudlosos de 1a materia. 

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN MEXICO 

(Por su giro de Actividades) 

1.- Sector. Primario. 



11.- Industria: · 

111 .- Comercio. 

IV.- Servicios. 
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a) Hlnerta y del Petróleo. 

b) Metalúrgica, 

c) Siderúrgica. 

d) Automotriz, 

e) Qufmtca, Petroqufmlca, Agroqufmlca, Farma-

céut lca, Plásticos y Hules Sintéticos. 

f) Eléctrica y Electrónica. 

g) Text 11. 

h) Al lmentos, Bebidas y Tabacos. 

1) Construcción. 

j) Vidriera. 

k) Otras. 

Como complemento a lo anterior, el siguiente cuadro muestra una distri

bución de empresas en México por sectores, (+) mismos que pueden ser clast

f icados por rama Industrial o actividad: 

Clasificación de Sectores Quienes lo administran 

Gobierno Federal Empresas Privadas 

. - Industrial Patrimonio y Fomento Empresas Medianas y Grandes 

Industrial. 
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Clasificación de Sectores Quienes lo administran 

Gobierno Federal 

2.- Salud y Segurlda!!, Salubridad y Asiste!!. 

Social. cla. 

3.- Educación, Cult.!!, Educación Pabllca, 

ra, Ciencias y -

Tecnología. 

Instituto Nacional -

de Bellas Artes, CO!!, 

sejo Nacional de Cle!!, 

eta y Tecnología. 

~.- Agropecuario y - Agricultura y Recur--

Forestal. sos Hidráulicos. 

5.- Comunicaciones y Comunicaciones y Tran,! 

Transportes. portes. 

6.- Administración y Presidencia de la Rep.!! 

Defensa. bl ica. 

Poder Legislativo. 

Poder Judicial. 

Gobernac l 6n. 

Relaciones Exteriores. 

Empresas Privadas. 

Clínicas y Hospitales Priva

dos. 

Universidades Particulares -

(U.L.S.A.), Escuelas e lnstl 

tutos privados de ensenanza 

prlcnarla, media y superior. 

Pequeftas y Medianas Industrias 

ganaderas y forestales. 

Sociedades Autotransportlstas 

agrupadas. 

Companras de Aviación privadas 
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Claslflcacl6n de Sectores Quienes lo administran. 

7 .- Comercio. 

8.- Pesca 

Gob 1 erno Federa 1 Empresas Pr lvadas. 

Hacienda y Cr,dlto • 

Público. 

Programación y Pres.!:!. 

puesto. 

Pr.ocuradurfa General 

de la República. 

Defensa Nacional. 

Secretaría de Harina. 

Comerc lo Pequei'los cornerc i antes. 

Medianos comerciantes. 

Departamento de pesca. Exploración pesquera en pequ~ 

~a, mediana y gran escala. 

9.- Asentamientos - Asentamientos Humanos 

Hl.M'llanos. 

1 o.- Turismo. 

11 .- Laboral. 

y Obras Públicas. 

Secretarra de Turismo 

Trabajo y Previsión -

Social. 

Industria Hotelera. 

(+)Revista Expansión No. 259 Vol. 11, Febrero 21de1979, Págs: 32 y 33, 
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Organismos y Empresas Descentralizadas que coadyuvan al desarrollo de 

los sectores antes 1191'1cion•dos. 

1.- Industrial: Petróleos Mexicanos. 

2.- Salud: 

Comisión Federal de Electricidad, 

Companra de Luz y Fuerza del Centro. 

Fertilizantes Mexicanos, 

Diesel Nacional. 

Slderurglca Nacional. 

Constructora Nacional de Carros. 

S 1derúrg1 ca Lázaro Cárdenas "Las Truchas", 

Productora e Importadora de Papel, S.A. 

Instituto Mexicano del Seguro Social. 

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales 

Para Trabajadores del Estado. 

3.- Agropecua- Productos Forestales Mexicanos. 

rio y Fo-- Forestal Vicente Guerrero. 

restal: 

4.- Comunicacl~ Ferrocarriles Nacionales de México 

nes y Tran_! Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Cone--

portes: xos. 

Aeropuertos y Servicios Auxiliares. 

Ferrocarriles Nacionales de México. 

Ferrocarril del PacTflco. 
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Ferrocarril Chihuahua del Pacfflco. 

Ferrocarriles Unidos del Sureste. 

Ferrocarril Sonora Baja California. 

Aeronaves de México. 

5 •• Admlnlstracldn y Defensa: Loterfa Nacional para la Asistencia 

Pública. 

6.- Comercio: Compaftfa Naclonal de Subsistencias Populares. 

Instituto Mexicano del Caf~. 

Instituto Mexicano de Comercio Exterlor. 

7.- Pesca: Productos Pesqueros Mexicanos. 

8.- Asentamientos Humanos: Instituto Nacional para el Desarrollo 

de la Comunidad Rural de la Vivienda 

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

QUERAS Y MEDIANAS PARA LA ECONOHICA DEL PAIS. 

1.- Deflnlel6n: 

P•rtlendo del criterio de que el giro de Ktlvldades de I• 

Empres• constltuye el f•ctor determinante p•r• •grup•rl• por ram• In. 

dustrl•I. Hf cOlllO que su c•pacld9d de operKldn y fln•ncl1111lento d~ 

termlnu6n su verd•der• dlmensldn, procederemos• en•llur el CQl1>0!. 

tmnlento de le lndustrl• Pequefta y Kedl.,,e en M6xlco. 

L• m.gnltud de IH lndustrlH constltuy.,, Wt fKtor fund•

ment•l p•r• su control administrativo; es decir, 1• empres• deberi -

ser considerad• como medl.ne, pequei'I• o gr.,,de segdn l• cmplej ldad. 

que revista su org•nlzecldn. 

Dlch• complejidad depende b'slcamente del n~ro y diver

sidad de l•s funciones y de los niveles jer,rqulcos que estructuren 

al• entidad (+). 

Se dice gue es Industria Artesanal o Famlllar: (menor que 
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pequefta) cu1ndo el mismo dueno controla dlrectmnente a un grupo muy 

reducido de personas, mismas que conforman el recurso humano de_ esa 

entidad. Se trata de aquellas en las que el duefto es ayudado por --

unas cuantas personas, a quienes controla directamente, sin jefes 

Intermedios, siendo en muchas ocasiones familiares suyos. El nW!lero 

de estas personas no será mayor de 4 a S. 

Se define a una Industria como Pequefta: Cuando las funcl,2 

nes se especializan de tal forma que existen por lo menos tres gru-

pos fundamentales: Los destinados a la producción de bienes y servl 

ctos, los encargados de ta colocac:l6n, distribución y venta de esos 

bienes y servicios ante el p~blico, y otras personas encargadas de 

las funciones relacionadas directamente con las finanzas y control 

~e los recursos monetarios. 

Consideranos, por lo tanto que la Pequefta Industria tiene 

una Inversión total de 75 mil pesos a S millones de pesos, contando 

ordinariamente con un voltlrnen de personal de 6 a SO empleados y eje

cutivos) ya que esto Implica necesariamente establecer por lo menos 

un nivel de jefes Intermedios. 

(+) Agustín Reyes Ponce, Administración de Empresas. 
Teorfa y Práctica. Primera Edición, Editorial Ll
musa 1976 Página. 95. 
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Será Industria Hedlana: Aquella que cuenta con márgenes 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 jerárquicos. 

La Industria Grande: Surge cuando el nllmero de funciones -

que realizan grupos diversos de personas especializadas sean muy --

grandes y diferenciados, no pudiendo lntercani>lar el personal por el 

alto Tndice de especialización Imperante en el medio, existiendo de 

7 6 ~s niveles jerárquicos. Su nllmero aproximado de trabajadores -

ser' de 500 a 1000 o ~s. segón sea el caso, esto es, depender' dl-

reet.mente de la magnitud del capital Invertido, mercado reel y po-

tencla1en el que se desarroll• la entldad,competencla y nllmero de -

esteblecimlento y sucursales con que se cuenta. A este tipo corres-

ponden la mayorra de las empresas trasnac:lonales que existen en nue.!, 

tro pafs y en el mundo entero. 

En México, son naiy pocas las empresas de capital netamen

te mexicano que pueden Identificarse plenamente en esta ctaslflca-

clón, ya que las entidades que alcanzan tal denominación est6n con

formadas por agrupaciones empresariales Integrantes de una nueva -

persona moral, casi siempre bajo la modal !dad de consorcios lndus-

trlales. 
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Por lo tanto, la magnitud de las Industrias puede partir de criterios -

mercadológlcos, de proyección, aspectos financieros (como la composición 

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

dlendo de la Institución y objetivos de su claslflcaclón. 

Cabe señalar que el presente estudio hará mayor énfasl~ en el análl 

sis de las lndustrlasconsideradas como Pequeñas y Medianas por constituir 

nuestro objetivo primero. 

Clasificación de las Industrias en México. 

A efecto de esquematizar la gran diversidad de Industrias que exls-

ten en nuestro pafs y a fin de unificar criterios que al respecto ha sido 

necesario emitir, Nacional Financiera, a través del Fondo de Garantra y -

Famento Industrial para la Pequeña y Mediana Empresa (FOGAIN), ha claslfl 

cado el sector Industrial de la siguiente manera: 

GRUPO TIPO DE INDUSTRIA 

20 - Productos Alimenticios, 

21 - Bebidas. 

22 - Tabacos Elaborados 

24 - Fabricación de Calzado, 

241 - Fabricacldn de Prendas de Vestir, 

25 - Industrias de la Madera y el Corcho, con excepción de la F~ 

brlcaclón de muebles. 



- 36 -

TIPO DE INDUSTRIA 

- Muebles y Accesorios. 

- Papel y sus Productos. 

26 

27 

28 

29 

- Imprenta, Litografía, Editoriales e Industrias conexas. 

- Industria del Cuero y sus Produc~os, con excepción de -

la fabricación de calzado y otras prendas de vestir. 

30 - Productos de Hule. 

31· - Substancias y Productos Q.uTmlcos. 

33 - Productos Hlnerales no Met6llcos, con excepción d~ los -

derivados del Petróleo y el Carbdn. 

34 - Industrias Metálicas Básicas. 

35 - Fabrlcacldn de Productos Metálicos Básicos, con excepeldn 
• de maquinaria y equipo de transporte. 

36 ~ Construcción de "ªquinaria e>eceptuando la eléctrica. 

37 - Construcción de Maquinaria, Aparatos El,ctricos, Acceso--

ríos y Artrculos. 

38 - Construcción de "aterlal de Transporte. 

39 - Industrias Manufactureras Diversas. 

SERVICIOS 

40 - Empresas Contratistas y Constructoras. 

41 - Distribuidoras de Gas. 

84 - Radlodifusoras. 

85 - Lavanderías. 
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Para clasificar a las Industrias derivadas de la agricultura, ganade-

ría, sevlcultura, caza y pesca; e Industrias extractlvas, de transformación 

e Instalaciones, servicios de electricidad, gas y de producción de pelTcu-

las clnematografTcas, se presenta el siguiente Catálogo de Industrias esta

blecido en el Séptimo Censo Industrial 1971, de la Dirección General de Es

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

DIVISION O 

DIVISION 

DIVISIOH 2 

DIVISIOH 3 

CATALOGO DE INDUSTRIAS 

Industrias derivadas de la Agricultura y Ganadería, Slvlcul 

tura, Caza y Pesca. 

Industrias Extractlvas. 

Industrias de Transformación (artículos de consumo). 

Industrias de Transformación (bienes de producción). 

DIVISIOH 4· Construcct6n e Instalaciones Diversas. 

DIVISIOH 5 Electricidad, Gas y Suministros de Agua. 

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

procederemos a señalar las subdivisiones de cada una de las divisiones antes 

mencionadas. 

DIVISIOH O - Industrias derivadas de la Agricultura. 

- Industrias derivadas de la Ganadería. 

- Industrias derivadas de la Slvicultura. 

- Extracción del Carbón. 

- Extracción de Minerales Metálicos. 
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Extracción de Minerales Met611cos, exceptuando el mineral 

de Fierro. 

- Petróleo crudo y gas natural. 

- Extracción de piedra, arcilla y arena. 

- Extracción de materiales para la.construccldn~ 

- Extraccl6n de Minerales no Metálicos. 

•Productos a11mentlcios (matanza de ganado y preparacidn). 

- Preparacl6n de productos lácteos. 

- Envase y Conservacl6n de Frutas y Legumbres. 

DIVISION 2 - Envasado y Conservaci6n de Pescado y otros alimentos mari-

nos. 

- Beneficio y Molienda de Productos Agrícolas. 

- Productos derivados de la Panlflcacl'dn. 

- Ingenios y Reflnerfas de Az~car. 

- Industrias de Bebidas. 

- Industrias Alimenticias. 

- Industrias del Tabaco. 

- Fabrlcaci6n de Calzado, Prendas de Vestir. 

- Fabrlcacl6n de ArtTculos de Hadera, Papel, Imprenta, lndU!, 

trias del Cuero. 

- Fabrlcac16n de Textiles. 

- Industrias de Transformacidn (para la producción). 

- Fabrlcaci6n de Productos de Hule y Caucho. 

- Fabricación de Subsistencias y Productos QuTml-eos. 
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- Fabrlcaclóñ de Productos derivados del Petróleo y del 

carbón. 

DIVISION 3 - Fabricación de Productos Minerales no Metálicos, excep-

tuando los derivados del petróleo y del carbón. 

- Industrias Metálicas Básicas. 

- Fabricación de Productos Metálicos exceptuando Maquina--

ria y Equipo de Transporte. 

- Construcción de Haqulnarla, exceptuando la Haqulnarla e-

16ctrlca, 

- Construcción de Maquinaria, Aparatos, Accesorios y Artí

culos El,ctrlcos. 

- Construcción de Materiales de Transporte. 

- Industrias Manufactureras Diversas. 

DIVISION 4 - Construcción e Instalaciones Diversas (Públicas y Priva-

das). 

DIVISION 5 - Electricidad. 

- Producción y Distribución de Gas 

- Suministro de Agua. 

Otro criterio que sobre el tema de cla.slflcaclón de Industrias se ha -

establecido es el del Banco de México, S.A. a través de su Departamento de -

Investigaciones Industriales, determinando que existen: 
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Industrias Bá~lcas: 

Los tipos de Industrias son: 

a) Eléctrica y Eléctronica: 

b) Industrias de Trans

formación: 

c) Industria Textil: 

- S lderúrglca. 

- Pesada y Semlpesada. 

- Química. 

- Mediana y, Ligera. 

- Textil. 

- Calzado. 

• Construccldn. 

- Al lmentlcla. 

- Papel y Celulosa. 

- Vidrio y Cemento. 

- Otras. 

- Alimentación, Manufacturera de -

Productos Alimenticios y Bebidas. 

- Algodón. 

- Lana. 

- Fibras Artificiales. 

- Vestidos. 

- Alfombras y Tapetes. 
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d) industrias 'Madereras. 

e) Industria quTmlca: - PetroquTmlca. 

- Vidrio e Industrias Conexas. 

f) Industrias Met,licas Básicas. 

g) Industria AutC1110trlz. 

De 10 anterior concluimos que se entiende por Industria Peque

i'la y Mediana (l.P.H.), aque1.1a corporación cuyo capital contable va del 

cincuenta mil a cuarenta millones de pesos (*). 

A1 efecto, el V Censo Industrial de 1975, consigna los sigulen. 

tes datos: 

Tllmai'lo de la Entidad 

- Micro 

- Pequefta 

- Mediana 

- Grande 

Inversión Total (miles de pasos} 

- Menos de setenta y cinco. 

- De setenta y cinco 111i1 a cinco 

ml11ones. 

- De cinco mi 11ones un mi 1 pesos 

a setenta y cinco millones. 

- Hb de setenta -.¡ cinco mil tones. 

A continuación, y de acuerdo con el censo mencionado anterior. 
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mente, se p~esenta una gráfica sinóptica que clasifica a la Industria H! 

nufacturera por tamaftos de empresa, ubicando en ella a la Industria Pe-

que"ª y Mediana como sigue: 

(+) Fondo de Garantía Industrial para las Empresas Pequeftas y 

Medianas. 
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CLASIFICACION DE LA INDUSTRIA .MANUFACTURERA EN MElUCO 
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A~LISIS DE LA INDUSTRIA PEClUE~ Y MEDIANA. 

En rH1 ldad, el problema fundamental de la mediana y peq~ 

fta Industria es el adlllnlstratlvo. 

El Fondo Nacional· del Fomento Industrial, reallz6 en 1977 un 

estudio sobre la sltuacldn que prevalecla en las 120 enipresas apoyad•• 

aludiendo al respecto que el 95% de el las presW1taban problemas adml-

nlstratlvos y por consecuencia, problem.s financieros. 

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

cuales dichas enipresH afrontan tal sltuac:ldn, nos remantarllllOI • sus 

orígenes, estudiando los siguientes f.ctores. 

·' 
L• gran 11ayorra de las ln~ustrlas Pequeftas y Medianas -

son de tipo famlller en sus orlgenes; es declr,el duefto es 

generalmente el Director o Gerente de la Empresa, lo cual 

no Implica nlngtln aspecto desfavorable, siempre y cuando 

el empresario tuviera suficiente capacidad gerenclal, lo 

que no· ocurre con frecuencia. De aqur parten algunos pr,! 

b 1 emas, como 1 os que a cont 1nuac1 dn se enunc l an ~ 

PROBLEHATICA DE LA INDUSTRIA. 

1) LIMITACIONES EN EL AREA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA 

Lo anterior se refiere a: 

a) Carencia de un ststema de control presupuestal: Una entidad .. 

que no recurra a la utilización de este valiosa herr .. lent• 



- 45 -

administrativa, está expuesta a que el devenir de sus operacl2 

nes la arrolle dramatlcamente, o que le haga llegar a sltuacl2 

nes no deseadas y éste es precisamente uno de los típicos pro

blemas de la Industria Pequena y Mediana, es decir, no contar 

con un sistema presupuesta!, ya no dijeramos Integral, sino par. 

clal, referente estrictamente al control de los resultados de 

operación, al programa de pagos y al flujo de efectivo. 

Dadas las condiciones especiales de este tipo de Industria, es 

dificil, si no es que utópico, esperar que las mismas cuenten 

con un sistema de control presupuesta! Integrado, sin dudar 

que habrá entidades que hayan logrado eso y más, pero debemos 

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

gan los recursos económicos, materiales y humanos para costear. 

se el establecimiento de un sistema de esta naturaleza, con 

las consabidas desventajas y problemas que ello le origina. 

b) Falta de Planeacl6n: 

lntimamente ligado con los aspectos comentados en el inciso ag, 

terior, se presenta la ausencia de la planeacl6n. Al respecto 

se hace notar que la Industria Pequena y Hediana deberá proye~ 

tar su desarrollo no a largo plazo, sino estrictamente a corto 

plazo a través de presupuestos, utilizando adicionalmente pro-

nósticos como recurso de control administrativo y financiero a 

a mediano plazo. 
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c) Desequilibrio flnmnclero: 

En t'nnlnos generales podrfa decirse que ta Industria ~equei'la 

Mediana no crece por falta de recursos financieros o una es

tructura financiera sana y conf lable y que no obtiene f lnan

clamlento debido a que no ofrece gar.,tJas. 

Es ccn1n que llegue h fecha Hmlte para liquidar una obll9,! 

cldn y ta admlnlstr.cldn de h Industria Pequei'la y Mediana no 

cuente con recursos para pagar a sus proveedores, al fisco, -

al personal o a los bancos, poniendo a "sufrir" a los d1rectl 

vos para hacer frente a esta sltuacldn e lnlcUndose las "Ma

romas financierH" (ciencia desarrollada en un alto grado por 

el pequei'lo y mediano Industrial). 

Todo esto act.6s de constituir de por sJ un grava prob1.u -

trae como consecuencia tensiones, P'rdlda de tiempo y desper

dicio de esfuerzos valiosos a nivel directivo que deberJ., e,! 

tar enfocados· a vigilar el rendimiento de la Industria en to

dos sus 6ngu 1 os • 

d) Ausencia de Planeacldn fiscal-financiera. 

La ausencia de estudios fiscales medidos en términos financieros 

o de estrategias flftancleras cuyos efectos se evaluen flscatmen. 

te,es otro de los problemas de la Industria Pequei'la y Mediana a 

este respecto,lo conlln es que ni siquiera se conozca et régimen 
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fiscal a que est6 sujeta la entidad y el correspondiente calend.! 

rlo 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 pudle-

r1111 presentarse, lmpedlrfan en su caso llegar a una decisión óp

tima; y del mismo modo, un estudio flscal en el que se Ignore el 

slgrilflcado que tiene la estrategia financiera, harra que las --

proyecciones est6n lnc~letas y serra pellgroso tom11r decisio

nes sobre estas bases. 

2) CARENCIA DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS UNIFORMES: 

a) Ausencia de Manuales. 

Esta es una de 1as situaciones m6s cCll'Alnes en la Industria Pe

quei'la y Mediana, la carencia absoluta de ~anuales de operación 

en los aspectos t4cnlcos y administrativos, d~ lugar al emplrl!. 

mo y a la Improvisación en la toma de decisiones. Consideramos 

que esto es otro de los delicados problemas a resolver por par. 

te de la Industria Pequefta y Mediana. 

b) Falta de Pol ftlcas: 

Derivado de lo anterior, tenemos la ausencia de políticas y~ 

jetlvos a corto y mediano plazos específicos para cada una de -

las operaciones de la Industria .Pequei'la y Mediana, o sea para vender, 
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comprar, otorgar cr,dtto, reclutar, seleccionar y contratar perso

nal, etc. 

3) EMPIRISMO, INDEFINICION DE RESPONSABILIDADES Y AUSENCIA DE CAPACl

TAC ION. 

a) Emptrlsmo: 

Otro de 1os graves padecimientos que se agudiza a~n ~s 

en la pequefta Industria, es el emptrlsmo que carecterlza a su dlr! 

gente, que en 1a mayorJa de 1os casos resulta ser e1 duefto del n~ 

goclo; aquJ nos encontramos ante la presencia de 1o que se ha dado 

en 11-.r el "hombre-orquesta11
, mismo que funge como administrador 

vendedor y productor, autoriza las cOC11pras y el otorgamiento de -

cr,dtto, contrata al personal, vtslta cll.,tes, etc. Y todo ello 

car.eterizado por la ausencia de planes, estudios, polJtlca1 y ob

jetivos. Este 11defecto' 1 de la Industria Pequefta y Mediana es el r~ 

sultado lógico de su forma de operar, podemos estar seguros de que 

ni al mismo hombre de negocios le satisface su papel, 1o que pasa 

es que no tiene posibilidades mayores que 1e eviten Improvisarse -

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

estl 1o. 

El hombre de negocios en este tipo de lndu~trla, genera! 

mente se gura por el saldo de la cuenta de cheques, por lo que de

be y le deben; normalmente en su escritorio \leva su 11contabl l l--

d1td11. 
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Pero, por mucho esfuerzo que desarrolle, la carencia de 

los conocimientos más elementales en materia administrativa, asr 

como la gran diversidad de problemas que tiene que atender, orlg! 

nan la catástrofe que desplomün su buena fe y disposición. 

b) Indefinición de Responsabilidades y Funciones del Personal Opera

tivo. 

Como resultado de las carencias anteriores, se presenta 

una más, referida a la ausencia de definición de responsabilida-

des y funciones del personal a cargo de cada uno de los puestos , 

los cuales se "conllevan" las mb de las veces con la mejor fé, 

pero llenos de vicios y d~I estilo personal del Individuo que lo 

desarrolla. Sobre estas bases cada una de las personas que inter

vienen le pone algo de lo suyo, bueno o malo, pero como en los C.! 

sos comentados todo ello lleno de lmprovlsaci6n 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 aqur e,! 

tamos hablando de un grupo que actúa sin polrtlcas ni objetivos. 

c) Ausencia de personal de apoyo, debidamente capacitado: 

En la Industria Pequeña y Mediana como en cualquier o-

~ra entidad, el personal juega un papel Importante, pero más en -

1 
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este tlpo de Industrie, dado el Incipiente ~esarrollo de su aut_!! 

matización. En este ceso, la preponderancia del personal es def! 

nltlva para la Industria Peque"• y Hedlana, sin embargo, lo 

común es lo siguiente: 

Contratación de personal lmpreparado, 

Excesiva rotae16n de personal, 

Pago de sueldos bajos, 

Inexistente admlnlstraelón de recursos hunynos. 

Todo equipo requiere el mantenimiento y la atene16n de

bida y el pers~al eon mayor razón, dado que se tr•ta del 11 lntM· 

9lble11 ""s val loso pera la Industria Pequefta y Mediana; sin ena-

bargo, en la vlda real este es uno de los aspectos ""s deseulda·

dos y problemitlcos de la misma. 

4) BAJA P~ODUCTIVIDAD, AUSENCIA DE PROHOCION Y LOGRO DE EFICIENCIA 

DE OPERAC 1 ON • 

Equipos y personal Inadecuados, ausencia de normas y -

controles de ealldad, earencla de planes t'cnlcos y presupuesta• 

les, de normas y procedimientos administrativos, dan eomo resul

tado una baja productividad e lneflelencla de oper.clón. 
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Esta es una de las terminales del cfrculo vicioso de la 

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

efectos de los problemas a que se enfrentan este tipo de entld~ 

des. 

5) CARENCIA DE INFORMACION Y ELEMENTOS DE CONTROL. 

Este problema se agudiza m6s en la pequefta Industria, 

la contabilidad se lleva por mero formalismo fiscal, no alcanzan 

los recursos o no se le presta la debida atención y se contrata 

a un despa<:ho o, en el peocrde los casos a un seudocontador que 

conlleva o medlq lleva la contabilidad, normalmente sin auKllla

res y con un perenne atraso en 1, misma. 

Dado lo rudimentario de la contabllldad, que dlffcllmen 

te concuerda entre sr y con las declaraciones fiscales, la ausen. 

cla de un sistema contable (Incluyendo al de costos) y de un cat~ 

logo de cuentas, el auxiliar o tenedor de libros menciona siempre 

que es necesario "depurarla" y normalmente se abstiene de presen

tar Información f lnanclera anual y menos mensual o con otra perlg 

dlcldad. Comunmente la única Información disponible son los datos 

de la declaraclón anual del Impuesto al Ingreso global gravable. 

Como resultado de ello, el hombre de negocios considera 



- 52 -

• l• cont•bl l ldad y al contador como un 11mal neceurlo'' se con-

for!Na con un servicio deficiente porque no le da •1go ~tll y, fr,! 

cuentemente •ste es pre~tado por profeslon•les mediocres y en l• 

mayorTa de los casos obsoletos. 

6) AUSENCIA DE ELEMENTOS PARA TOHA DE DECISIONES. 

Como resultado de tod•s l•s anama1Tas, c•renclas, pro--. 
blemas y enfermedades que P•dece l• Industria Pequefta y Median• , 

1• Dirección de la mlsrn. se encuentra desprotegida y deshabilita

da para la toma de decisiones, l•s cuales deberTan estas basadas 

en estudios, Investigaciones y an611s1s de lnfor ... 1 sobre la mar• 

cha de 1• entidad. 

En el cainpo de la tom• de decisiones es donde se recru

dece el drama administrativo, flna~clero y flacal de la lndustrl• 

Pequefta y Mediana, es aquT donde est6 la encruclJ.da del pequefto 

y mediano Industrial, y donde en todos los casos los males sefta11 

dos se encuentran en crisis. 

De lo anterior concluimos que para que l• resolución de 

la_ problem6tlea de este tipo de entidades sea Integral, es precl• 

so Identificar y ponderar los puntos d'blles de las siguientes 6-

reas. 
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- Kercedo - Compras 

- Producción - Finanzas 

- Administración - Recursos Hl.lllanos. 

Posteriormente se proceder' a ex11111lnar su estructura, -

planes, objetivos, ""todos, controles, formas de operaciones !Ms 

eficientes, mejor uso de los recursos, etc., •fin de preparar el 

campo propicio para el desarrollo progresivo de la entidad. 
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1.5 TIPOS DE APOYO A LA INDUSTRIA PEQUERA Y MEDIANA. 

Ha sido preocupación constante para ta Pequei'la y Media

na Industria la obtención de recursos técnicos, financieros y l,! 

gales ya que de e11os dependen, en la mayoría de los casos, su -

subsistencia en el 6mblto empresarial y camercia1. 

Aunado a esta inquietud, todos los sectores econdmlcos y 

especla1mente e1 Gobl~rno Federa1, colaboran estrechamente con la 

Industria Naclona1 a través de 1a creación de fuentes de apoyo, 

1os cuales se c1aslflcan en: 

1.- Ticnlcos. 

2.- Financieros. 

3,. Flsca1es. 

1.- Apoyos Ticnlcos: Son aque11os Servicios Administrativos que 

se ofrecen a la 1 ndus tri a Pequei'la y Hed 1 ana en ca 11 dad de organ 1 s

mos asesores con objeto de 1ograr su desarrollo ar1'116nlco integral. 

Están const 1 tu idos por servicios técn 1co·admln1 str'atlvos 

que proporcionan Información tecnológica, científica y de consul

torTa, a la Industria en genera1 con el propósito de mejorar e1 -

desarrollo de dichas Industrias. 
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Al respecto las mls1111s C..._ras de la Industria y sus -

Confederaciones tienen por objeto de conformidad con lo establee! 

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

rr.ol lo de le Industrie Pequefta y Mediana. 

Independientemente de que el marco legal exige que la -

Industria del PaTs se agrupe a las C""9ras, seglln su ramo o giro 

comercial y que la aflllacldn a las asociaciones sea voluntaria , 

ambas existen par• crear un 6mblto de apoyo y esesorra por medio 

de los diferentes servicios que prestan • la empresa mexicana, la 

cual tiene CClllO objetivos generales producir, generar empleos, d! 

visas y utllld•des que contribuyen al desarrollo neclonal, 

Tanando en conslderacldn por lo tanto que las C""9ras y 

Asoc 1ac1 ones son eque 11 os organ l smos que represent• • las empre

sas ante el Estado, que defienden sus Intereses y estudian sus -

problemas econdmlcos, legales, administrativos, etc., para llegar 

a la solucldn ""s conveniente, dependiendo del ceso y de acuerdo 

al criterio de Incrementar sus servicios en pos de una Industria 

cada vez ""s progresista, podemos definir sus funciones, mismas -

que enunciamos • contlnuacldn: 

"Un 1 r, serv 1 r, representar a sus asoc lados, as r camo -

proporcionarles servicios de carácter t'cnlco pramoclonal, Inter

no y externo. Su finalidad principal es la de promover el desarr_!? 
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11 o f 1 rme y progres 1 vo de 1 as empresas que agrupa". 

Respecto a las Asociaciones. Sus funciones san las mls

naes de las C""-ras, asr como realizar nuevos estudios para actua

lizar criterios. Vigilar la observancia de los normas dictamina-

das al respecto y elaborar estadTstlcas y toda una ll!lplla gaine de 

trabajos tendientes a facilitar las actividades de sus socios. 

Los Conselos. Ofrecen la posibilidad de concertar esfue.i: 

zos en tareas que san de lnter's común para los empresarios o de 

beneficio social yeeondmlco para el pars. 

Sus objetivos est'n dirigidos a fortalecer las relacl2 

nes ecatdnllcas con el exterior y, pramoyer la apertura de nuevos 

•rcados lnternaclonales, asr como prOlllOYer la formacldn de los 

Camlt,s. 

Su definición la refiere como "Un organismos constltu! 

do por las Confederaciones de Caras o Agrupaciones que rednen -

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

grandes decisiones nacionales a través del establecimiento de ca

nales de comunlcacldn entre el sector privado y el gobierno''. 

A estos rubros corresponden: 

1.1 INFOTEC Labores Nacionales de Fomento Industrial. 



1 .2 CONACYT 

1.3 LANFI 

1.4 IMIT 

1 ,5 ARMO 

1.6 CENAPRO 

1.7 CEPE 

1.8 1 CAl'l I 
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Consejo Nacional de Ciencias y Tecnologra. 

Laboratorios Nacionales de Fomento lndus-· 

trlal. 

Instituto Mexicano de Investigaciones Tecng 

lógicas. 

Servicio Nacional de Adiestramiento rjpido 

de la Mano de Obra Industrial. 

Centro Nacional de la Productividad A.C. 

Centro Empresarial de Perfeccionamiento Ecg 

n&llco. 

Instituto de Capacitación y Adiestramiento 

de Mandos Intermedios. 

2.· Los Apoyos Financieros, Son aquellos servicios que se ofre

cen a los peque~os y medianos Industriales por conducto de la ban 

ca nacional, privada y mixta, en atención a sus necesidades de -

crt§dl to. 

De esta forma, de acuerdo a los 1 lneamlentos de desarr_2 

l lo de actividades económicas consideradas prioritarias, se esta

blecieron diversos fondos de fomento Industrial, las que son adml 

nlstra<las en su mayorTa por Nacional Fi.nanciera, S.A., clasiflcá.!!. 

dose en: 

2.1 Fondo de GarantTo y F~~ento a la Industria Pequeña y Media

na (FOGAIN). 
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2.2 Fondo Nacional de Famento Industrial (FOMIN) 

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

2.4 Fideicomiso de Conjwttos, Parques, Ciudades Industriales y 

Centros Comerciales (FIDEIN) 

2.5 Fondo para el Fomento de las Exportaciones de Productos Ma

nufacturados (FOHEX) 

2.6 Fondo de Equipamiento Industrial (FONEI) 

Estos fondos cubren una gran variedad de actividades -· 

propias de la Industria Pequeña y Mediana, requiriendo sin embar· 

go de acciones coordinadas que wtlflquen esfuerzos y proporcionen 

asesorra oportuna a quienes las requieren. 

A tal fin surge el Plan de ayuda Integral para .la lndu1 

tria Pequefta y Mediana, cano organismo coordinador de los dÍstln· 

tos apoyos financieros que le sustentan y cuyo objetivo primero • 

es consolidar la existencia de las Pequeñas y Medianas Empresas· 

Industriales, a firmar la producción de artfculos básicos y acel,t 

rar la creación de fuentes de trabajo productivas, mismas que pr,g 

piclen la descentralización del Valle de México. 

Otra fuente de Recursos Financieros para las Industrias 

lo constituye la Bolsa de Valores, institución crediticia que ha 

sido acogida con beneplácito por los Industriales de pafses en d~ 

sarrollo. 
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A 1u vez, el 1l1tema Bancario Hexlc1no otorga cr•dlto1 

a la1 pequa"as y MdlM01 empresarlo1lll9dl1ntala1110Yl11zacldn da 

101 velore1 y capitel•• da 101 usuarios, qua el ser 1G111etldo1 e 

procedimientos da ralnver1ldn tan•ran utllldldes. 

3,- Lo1 cr•dltos Fl1cele1. Se refieren a todas ~uallas dlspos! 

clones legales que •• reflejan en la carga fiscal de los causen•• 

tes. que sljnlflca la·eportecldn proporclane1 y obligatoria de r.t 

cursos gr.vados provenientes da las utilidades que les persones • 

ffslces o morales percibieron durante un perfÓdo determlnedo de • 

laboras; 

Al afecto el Gobierno Federal ha emitido disposiciones 

an meterle da Incentivos fiscales por concepto da: 

e) El Fomento de Industrias Nuevas y Necesarias. 

b) El Incremento para las Exportaciones. 

c) La sustitución de Importaciones. 

d) El Fortalecimiento del Mercado Interno. 

e) La Generación de Empleos, y 

f) La dcsconcentraclón Industrial. 

Asr en el presente año (1979) se han publicado decre-

tos y acuerdos trascendentales a mediano y corto plazos que estl!_ 

blecen estrmulo~ fiscales para el foo1ento del empleo y la lnver-
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slón en l•s actividades Industriales, turísticas, desconcentraclón 

terrltorl•l, reinversión, etc. 

Entre los Incentivos mAs Importantes que nuestra regla-

nentaclón vigente tiene establecidos, se encuentran: 

3.1 P•r• I• Exportación (CEOIS} b•sado en el fCJmento a l•s expor. 

taclones, enfocado a la devolución del 100',(, de los Impuestos lndt

rectos, y del 100% del Impuesto general de importación pagado so-

bre el contenido de los artTculos exportados. 

3,2 Empresas Maqulladoras por exportación de productos, el cual 

se fundamente en el régimen de maqulladoras. 

3,3 Exención por pago de comisiones a extranjeros, aplicada de· 

acuerd~ a la Ley del Impuesto sobre la Renta (ArtTculo 31-1-1} c2 

l!'lO la Ley de Impuesto sobre Ingresos Mercantiles (Artfculo 52-11), 

donde se establece la exención a residentes extranjeros por los P! 

gos realizados por empresas mexicanas a fin de realizar exportacl2 

nes. 

3.4 Por costeo Directo.- Las Empresas Industriales pueden utili

zar este sistema, a fin de facilitar la obtención de costos más -

competitivos para operar en el mercado exterior, de acuerdo a las 

disposiciones establecidas por la Dirección General del Impuesto -
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sobre I • Renta, 
3,5 Pequeft•• y Median•• Industrias est•blecldas en la franja frO!!, 

terlz• y en zcnas y perrlll9tros llbre1. 
3.6 Zen•• Comerclales en la frontera y zon•s de perrlft9tro1 11--

bres. 

3,7 Estr1111101 Flsc•les p•r• el desarrollo del• Industria Auto

motriz. 

3,8 E1tr.,1os Fl1cale1 par• Etnpresas Productoras de llenes so-

clal y naelon•llll9nte necesarios. 

3,9 Estr ... 101 Fl1cale1 a Empresas Editoras. 1111Presora1 y encua

dernadoras de libros y fascículos. 

3,10 R•glrnen de deprec:lacldn acelerada y sociedades de fomento. 

3,11 Impuesto del Timbre.- Este Impuesto •• funda111ent• en la Ley 

General del Timbre. ml111111 que seftala en su c1prtulo 11 fraccldn -

XXIV, Art. 51, 52 y 53 los objetos y cuotas por concepto de lm -

puestos y derechos a que ser6n sujetas las sociedades clvlle1,de• 

ten1lnando su grev-.. de acuerdo • su caplt1I social. tipo de e.1 

crlturacldn y giro de aetlvldades. 

3.12 Impuesto sobre la Renta • las ganancias derivadas de la 9"!, 

jeriacldn de bienes Inmuebles. 
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CAPITULO 11 

"ADMINI STMC ION GENERAL"· 

2.1 ANTECEDENllS DE LA ApMINISIRACION, . 

Le Adlalnlstracldn ele les coses ....-z6 a conquistar su verda

dero velor t~nlco y clantJflco en el cempo da la Iniciativa privad• -

CGllO "Mlllnlatracldn de Negocios", siendo su prlnc1pe1 objetivo el ~ 

tener el úxlllO eprovechmllento de los recursos 9111plaado1. El CllllPO de 

ap11cacldn de Hta dhclp11ne lo constituyen las 'r•H de producc1c1n,

fln.,zat y dlstrlbucldn fW\d...ntel111nte. Sin ... ergo, la Adlllnlstre-

cldn de Negocios tuvo que hacer frente a otros probl ... -.cho ll6s di~ 

ffcl1e1 y ce111pl lcados que los de la eflclencle en •stH 'reas. Fueron 

los probl-• ....,.os los que canfo,,..ron su mayor preocupecldn, pues

to que, hebfe ttue Incorporar • los Individuos a su llllblent• de trabajo 

de tal unera que encuentren en '1 "" motivo de sathfaccldn que los -

Induzca e la real lzacldn de su lebor cooperativa y eflclent ... nte. 

Resultente de ••te preocupaclc1n surgen disciplinas que, va•• 

riendo el enfoque persiguen el ml11110 fin, el estudio del ser h"""'o -

dentro de la e11pre1e. Surgen esf les Relaciones Hum.ia1 1 les Relaclcnes 

lndustrleles, la Admlnlstracldn de Personal, las Relaciones Leboreles, 

las Relaciones Pllbllces, etc. 
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Por supuesto, l•s dos gr.,des divisiones entes menclon•d•s, I• 

Administración de Cos•s y 1• Admlnlstr•cl6n de Persan•s no se Incluyen -

ni se oponen. Al contrario, coexistan y se •poy•n recfproc111181\te. 

Clert.,.nte, I• Administración de Negocios se m•terl•llz6 •I -

ser preponderanteniente Administración de Cos•s. Pero lo que en Norte-...

rlce se 1181116 el "Redescubrimiento del Hambre en 1• lndustrl•" a nfz 

de los experimentos de H•yo, se lntenslflc6 después de I• depresión eco

ndmlca de 1930 y se convlrtl6 en ""ª franca orientación hmMht• can -

posterld.cl • h última guerra nmdlal 

Los elementos materl•les y técnicos son lndlspens•bles ya que 

sin ellos le e111pre1a no exlstlrra an la mayorra de los c•sos. Y sin 111t-

bergo, es Imposible dejer de reconocer que dicha 8f11Pr•s• es una aut4ntl

ca cOllUllded de trebejo en la que 101 hombres tienen una l!llpOrtancla f"'!!. 

damental. 

Interpretando el pensamiento de Henry Fayol, el t'cnlco fran-

c's que vl6 certer.amente la general Id.el de los conocimientos adllllnlstra

tlvos en su 1 lbro "Admlnlstratlon lndustrlelle et General e" (1976), se 

aflnn. que: 

1.- Existe una función general en la Empresa, la función admi

nistrativa, la cual tienen obltgacl6n de ejercer todos los 

Jefes, cualquiera que sea la actividad específica del 
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puesto que de1911pe"9. 

2.- Elt• fw.cldn alnlstr•tlve consiste en prevMr, orgenl

z•r. tRender, coordln•r y contro1•r. 

J.• l• Mlllnlltrecldn reb•H 1os 1 r•ltel cle 1os negocios pr! 

vados, •• decir, existe en cu•1quler tipo de entidad, en 

tod• •1rupecldn h_..•, en 1• f•l11•, en el toblerno, -

en 1• l91e1S., en or9enlMD1 educativos, • ln1tltuclo-

ne1 de servicio, etc. 

lt.- L• Mlllnlltrecldn, 11..,re he existido, pero el pr09reso. 

·gener•I rec1- q• •• ejerza tblc-te, con apoyo de 

principios unlverHl._te di Idos y bejo criterios cle llj 

xi .. eflclencl•. 

s.- L• Aclllllnlstrecldn ca.o rHpon1eblllded ca.Jn de 101 eje• 

cutfvo1 consiste en obtener rHultados • trev41 de otres· 

person•s, p•r• lo que deber6 efectuar ecclonH de prevl• 

sldn, pleneecldn, or91nlzecldn y control de IH labores 

de 1u1 subordinados. 

Otro ••pecto que sobre Aclllllnlstrecldn treterellOS •• eque1 que 

1• define c.CllllO UH ciencia, seftaUndo1• como " .•• Conjw.to de conoclmlen 

~os de H1 ldez unlverse1, shtntlc-nte or91nlzados, que adqulrler.-. 
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1 • un 1 d.cl de &I'\ cuerpo de doc tr 1 n• ••• 11 

.. 

Al respecto se •fl.,.. que: 

L• Admlnlstr•cldn como Dlreccl6n eflc•z tiene lug•r en todos 

los grupos que, con c•rkter est•ble persiguen un •l1110 fin. 

L• nonn11tlvld.cl mdllllnlstr•tlv• se debe estudl•r segdn el prJ! 

ceso 16glco, 'sto. es, debe tener congruencle slst•tlc• MI!!. 

que no neces•rlmnente cronol6glc• con el des•rrol1o de los -

hechos, 

L• Admlnlstr•cldn tiene coherencl• met6dlc•, •sto es, tiene -

c•rkter de clencl• prktlu non111tlv• del deber ser, subord! 

nMI• o auxlll•r y de Fndole fonnel, 

L• Admlnlstracldn se ha ido desarroll.ndo paul•tlnamente sl-

gulendo I• dlvlsldn funclon•I que Y• 1W1clon.mos, lo cual per. 
mlte mantener no solo su congruencl• slst~tlc•,slno I• •rt! 

culecldn de '•tas partes para formar y "'9ntener la unldmd del 

todo, su coordlnecldn org'nlc•. 

En· suma, el criterio de eficiencia es cCl!llln a I• Admlnlstrac:ldn -

de Cosas, a la Adminlstracldn de Personas y • la Admlnlstracldn en gen!. 

ral es "6s,· la Admlnlstracldn en general merece esta denomlnacldn por • 
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que trasciende a las fronteras de las 9111pre1as prlvMlas y abarca, con 

una dl.nsldn universal • todas las lnstlt*lones o agru..-clones hwna

nas. Esto significa que la Adlftjnhtracldn en general tiene un sentido 

soclol6glco de alcances lnsospechMlos. Estar' presente sl9111Pre que al• 

gul.,., con autorlded y derecho de undo, encauce y di rija a otros hcln

brH hacia la consecusldn de determinados objetivos. 

LA. ADtU N 1STM(1 ON COMO ARTE • 

La Admlnhtracldn es un arte que se refiere al 11hadr11 y , 

por tanto proporciona al dirigente los m6todos, procedimientos y slst.t 

11as que f ac 111 ten su actuac 1 c5n. 

ti arte de la Aclnllnlstracldn sirve a la ciencia ltdltlnhtrat! 

va de la •lllU 1Nn•ra qua existe una ciencia de la Aclnllnhtracldn en -

el campo de la Dlrec:cldn Ejecutiva, es fundll!W\talniente, una exprasldn 

de h Admlnlstracldn ciencia aunada a un conjunto de reglas t'cnlcas -

que apthnlzan h actuacldn d•I 41 rigente. 

LA ADHINISTRACION CC»40 TECNICA. 

La Admlnlst;acldn es un medio, no un fln;slampre al servicio 

de los fines que desde fuera H le Imponen, dtll ceno lnstr..,..to qua -

aporta 1116todos y slstam1s pannenentes con capacldMI de modificar el -

curso de acción seguido por la empresa y cuyos resultados podrW. obse.r, 

varse a corto y largo plazo, mismos que redundar6it en beneficio de la 
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entld~. 

Reflexionando sobre los criterios expuestos con .nterlorldad, ·· 

percibimos 1a Importancia que las funciones de la Admlnlstracldn desem

pel\an en cualquier tipo de entidades, por lo cual .. hace necesario PªL 

tlr de una deflnlcldn que enmarque su •tllldad y ceracterfstlees escen

clales. 

Estimo16glcamente el t4rmlno 11Admlnlstracldn11 se refiere 1 

11 función que 11 desarrolle bajo el mandato de otro, un servicio que -

se preste, siendo sus prlnclpeles elementos Servicios y Subordln.clos. 

Otra definición el respecto sel\a1a que 11 Es un proceso so

clel que lleve consigo le responsablllded de planear y regular en forme 

eficiente les operaciones de wia empresa pare lograr un propósito dedo 

11 ... 
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2.2, IMPOUANCIA DE LA ADMINISTMCION.• 

Nlngun• 9111Pres. puede pro1per•r por •cho t19lllp0 11 no utlHH 

un• •lnlstrach1n efectlve. En gran p•rte, I• deten1lnacldn y h utl1-

faccldn de llUChol objetivos econdlllcos, socl•le• y poi rtlcos de1canHn • 

en I• cc.petencl• del 9dlllnl1trlldor. L• t•rea de construir una socled9d 

econdlllc-.ite •jor, con nonu1 10Cl•le1 •JoradH o un goblemo ""' • 

eflcu, es el reto de I• A•lnl1tracldn Kodem•· 

L• Acllllnlstracldn ·lniperte efectividad • los Hfuenos "'-tos, 

ayucl• a 'obtener niajor equipo, plantH, oflclnH y relaclone1 "'-"'••· Se 

11Mtlene al frente de IH candlclona1 c•l.nte• y proporciona prevl1ldn 

e l•iÍnacldn. E1 •jor•lento es 1u con•ltn• cmstante. lasta ..,.clan•r 

los 1l9ulente1 hechos: 

1.- L• Adlllnlstracldn se d• dancle quiera que exista un orp•• 

nis.o 1oclal, aunque ldglc~te sea ÑI neceHrl• cu1r1to 

....,or y "'' complejo sea ••te. 

2.- El '•lto de un organlao 1ocl•I depende dlrec:t• e lndlres, 

t..,.te de su bueH echlnlstr11eldn, de los el-.tos hullJ. 

nos, tuterleles y tKnlco1 con que ••te cuente. 

3,. P•re las gr1r1de1 e111pre•••• 1• .-1nl1tracldn t~lca o ·

clentfflc• es lndlscut:ble y• que, por su "'9gnltud y Coat-· 

plejldad sh11plemente no podrfa actuar si no fuera • b•se 

de un• admlnl1tracldn smmente t•cnlca. En el las H, qul 

'''• donde la funcldn •dmlnlstr•tlva puede •lslarsa mejor 

de las deús. 
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4.- Para las empresas pequeftas y medianas, su tlnlca poslblll 

dad de ccmpet1 r es mediante el mejoramiento de su adml-

nlstracldn, o sea, obtener une mejor coordinación de sus 

elementos (Maquinaria, Mercado, Calificación de Hano de 

Obra, etc.) en la que Indiscutiblemente san superados -

por grandes campetldores. 

5.- La elevación de la productividad, preocupación de mayor 

Importancia en el campo econdmlco-soclal, depende por lo 

tanto de la adecuada admlnlstrael6n de las empresas, ya 

que si cada c'1ula de la mlSN es eficiente y productiva 

la sociedad 11lsma tandr6 que serlo. 

6.- En especial, los parses que se encuentran en desarrollo, 

uno de los requisitos escenclales es mejorar su calidad 

administrativa porque para crear capltallzac:ldn, se debe 

desarrollar la callflcacidn de sus.empleados y trabajadg 

res, las cuales constituyen las bases escenclales para -

la eficiente coordlnacl6n de todos sus elementos. 

Cabe se"alar, por dltlmo, que la admlnlstracldn de una -

empresa progresista es una tarea dlfrcll. Pocas son las 

empresas que se autoperpetllan puesto que los objetivos. -

cambian. Se presentan nuevos problemas y alternativas, -

motivo por el cual se requiere de una administración efe.E_ 

tlva. 



- 70 -

2,3 EVOLUCION Y DESARROLLO HISTORICO DE LA ADHINISTRACION, 

La Administración es tan antigua como la misma humanidad, desde 

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

ministrar. 

Las antiguas civilizaciones al oeste de Mesopotamla y los escrl 

tos egipcios que se remontan aproximadamente al a~o 1,200 A.C. Indican el 

conocimiento y uso de la. administración en la Dirección de los as1.11tos ~ 

lftlcos, Igualmente, la historia de la antigua Grecia y la del Imperio R2 

mano proporciona muchas evidencias del conocimiento administrativo, espe• 

clalmente tr•t6ndose ~e tribunales, prácticas gubernmnentales , organlza

cldn militar, esfuerzo de la i.tlded de grupo e Implantación de autoridad. 

Ad~s. en toda la historia de la clvlllzaci6n occidental la -

Iglesia ha contribuido al conocimiento de la administración, por medio de 

la formación de una estructura orgánica mundial clásica y por el uso de -

la autoridad en la tarea administrativa. 

Hasta aproximadamente a mediados del siglo XVIII, los pueblos de 

Europa Occidental empleaban básicamente los mismos métodos e Implementos 

de producción que habTan estado en uso por casi veinte siglos. Después, -

en el transcurso de unas cuantas décadas, se registraron una serle de In

vestigaciones que alteraron notablemente el cuadro de la actlvlda4 
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Industrial. Esta nuevo perfodo, •1 que cOl!ldl-.nt• H le designe cOIWO -

"Revo 1 uc 1 dn . 1 ndu1 tr l • 1" produjo un• 11ayor ut 111 zac l dn de 1 • tuqu l ner l a 1 

la centra1 lzecldn de 1H actividades de produccldn, la detemlnecldn de 

nuevas re1•clonas entre empresarios y empleados y 1• sep•recldn de --

c1 lentes y productores. B•Jo est•s nuav•s condiciones, los 1111dlos ecos

t&lllbrados p•r• datennlner y alcanz•r los objetivos no aran enter....,te 

satisfactorios, Au.ntendo por 1• creencl• de que podfan 1ogr•rse mejo

rH en 1• adlalnlstrecldn •pi lcad•. 

Una plure11dad de hollbres contribuyeron• •ste 110Vlmlento, por 

ej9111Plo: Cherlas B•bb•ge, profesor de Hetem6tlces de la ~lverslded de 

Callbrldge, lngleterr•, quien desde 1• prl11er• mitad del siglo XIX pro-

pugn4 porque en 1• adllllnlstrecldn de unil e11PreH se utfl Icen los datos 

precisos obtenidos de las Investigaciones formales. 

Fraderlck W. Taylor, nacido_ en 1856 y fallecido en 1915, can~

trlbuy6 a1 acervo del conocimiento adllllnlstretlvo. Cref• que un• de hs 

mayores dificultades era la f•1ta de comunlcacldn de lo que esper•ban -

los gerentes, y la falt• de conocimiento y canprensldn de lo que esper1 

ban los empleados, En consecuencle, T•ylor 11ev6 a cabo extensos estu•• 

dios de todos los ccmpanentes de la produccldn: Observac:ldn, medlcldn, -

c...,do ere posible y relacldn de 1H eportac:lones de cede camponente. 

Su enfoque er• una forma precisa y analftlca de •prob•r o re

probar hipótesis o supuestos definidos por medio da experimentos contrg 
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1 ados. 

El fr.,c•s Henry Fayo1, contt111poráneo de Taylor, también CO!!, 

tribuyó en form. Importante al desarrollo del pensamiento admlnlstrat! 

vo. Citado frecuentemente como "Tradlclona1 lsta11 fue un próspero in• 

dustrlal de wi complejo de acero y carbón. Fue un vital pionero adml·· 

nlstratlvo, ya que hizo generalizaciones universales acerca de la adm! 

nlstracl6n, basada en su aguda percepcldn Interior y en su pr~tlca e~ 

perlencla administrativa. Proporcionó una perspectiva 1111plla e lnte--· 

gral de Ja administración y proporcionó la estructura alrededor de la -

cual pudiera desarrollarse el. pensamiento administrativo. 

A1f pues, dur.,te los primeros aftos de la d•cada de 1930, e~ 

rnenzd a d'rsele mayor lmport.,cla al hecho de que la gente era un fac

tor Importante en la administración para el establecimiento y logro de 

los objetivos establecidos. En consecuencia, el concepto h•portante en 

su estudio debe ser el constltufdo por los recursos humanos, su .l!llllblen 

te de trabajo y sus relaciones Interpersonales. Estos fund11111ento1 fue• 

ron sostenidos en los f191110sos estudios de la Hawthorne, en la planta -

de la Western Electrlc, considerada como la Iniciación clásica de un -

nuevo pensamiento-administrativo. La Importancia de las Relaciones Hu

manas fueron resaltadas por las aportaciones de las ciencias de la CO!l 

ducta, tales como la Pslcologfa y la Sociología, ciencias auxiliares -

de la Administración. 
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2.4 ORIGENES Y DESARROLLO DE LA ADHINISTRACION EN HEXICO. 

Como ya dijimos, la Admlnlstraci6n principia con la aparición 

del hombre y su evolución en las diferentes civilizaciones, donde de -

una u otra forma han debido desarrollar actividades organizatfvas para 

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

ven. 

Por consiguiente, a pesar de que a través de la historia de -

México se localizan numerosos ejemplos del uso de conceptos y procesos 

administrativos, lo mismo entre la civilización azteca, Inca, o1meca, -

como en diversas agrupaciones lndTgenas existentes durante 1a época pr.! 

colonial, no es sino hasta el siglo pasado cuando se real Izan los pri"'.!, 

ros intentos tendientes a Integrar y sistematizar una serle de conoct-

mtentos que darTan lugar a la Adminlstraci6n como disciplina de estudio. 

La consolidación de la administración como disciplina fue, desde su inl 

cio, IMI proceso de conjunción en el que concurren aportaciones deriva-

das de las diversas ciencias anteriormente mencionadas •. 

Durante la época colonial, la Nueva España se caracterizaba -

por ser un sTmll del paTs conquistador, en lo que a su administración -

se refiere, ya que ésta trasladó a sus colonias su forma Institucional 

a través del establecimiento de los Cabildos, las Reales Audiencias y -

1 os Consulados. 
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En lo polrttco, los territorios descubiertos se dividieron en 

Vlrreln•tos, (como en el caso de la Nuev• Espaft•), c•plt11nl•s y Presl-

denclas, dependiendo de su magnitud e lmportancl• econdmlca y geogr6fl-

ca. 

En to econdmlco, se org.nlz6 b•Jo el sistema de encomlend•s y 

rep•rtlclones. 

L• org.nlz•cldn socl•l de 1• colonl• fue l• mlsm• de l•s n•-

clones europeas, Incluyendo la esclavitud y la diferencia de clases. 

El comercio se encontr•b• monopollz•do por tos gr.,.des funcl,!;! 

n•rlos esp•ftoles. Respecto • l•s c•r•cterfstlc•s de l• lndustrl•, •st• 

se encontrab• representada prlnclp•lmente por los gremios artesan•les. 

Cai'IO se sabe, los gremios fueron organizaciones en las que se agrupaban 

tos fabricantes de un tipo definido de productos a efecto de proteger -

sus Intereses. Su fuerza llegó a ser S\l'Nll'llente conslder.able, ya que est!. 

blecfan niveles y normas de produccldn, dfas y lugares de venta, precios 

etc. Su Importancia radica en que por vez primera aparece le relacldn -

formal patrdn-trabajador, que prevalece hasta nue•tros dfas. Por otra -

parte, aparecen en ellos una bien determinada estructura jer6rqufca: --

Haestro-Oflclal-Aprendlz, con diferencias salariales clarmnente marcadas 

adem6s de una serle de pruebas de capacidad que se tenlan que Ir acredi

tando hasta llega a la "Obra Maestra" que conferlan el grado más alto. 
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Las primeras organizaciones manufactureras se representan bajo 

do$ modalidades: las descentralizadas, que concentran el trabajo de un -

gran número de trabajadores que viven en el campo y entregan a una unl-

dad fabril sus productos para ser sometidos a un último proceso de acab!. 

do y tei'lldo de la misma; y las central Izadas que reúnen bajo un mismo t!, 

cho a un grupo de obreros que son sometidos a una vida de cuartel, con -

estrecha supervisión del trabajo, horarios para las labores, comida, el 

rezo y el sueño. El trabajo en las unidades centralizadas era considera

do indigno y, en el caso de las mujeres, era comparado a la prostitución. 

Durante la segunda mitad del siglo pasado, y a consecuencia de 

las Leyes de Reforma, comienza a surgir un l!l'llblente plenamente liberal -

donde principia la transformación del régimen Industrial Imperante en le 

época colonial y el establecimiento de la libertad de comercio, lo que -

da lugar a la presencia del pequei'lo comerciante. 

Posteriormente, en la época del Porflrlsmo se multiplican los 

transportes ferroviarios, adlcion'ndose la producción de energra eléctrl 

ca; el capital extranjero f011W1nto lo miherra y otras ramas industriales 

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

1 lgeras, 

Respecto al comercio dentro de la República Mexicana los pequ.!. 

ños distribuidores que anteriormente venían desempeñando la actividad de 

Intermediarios entre el Industrial y el público consumidor, se encuentran 
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poco a poco desplazados de la competencia por empresas comerciales de Im

portancia mayor y con una organlzacldn m'!· formal, como consecuencia del 

Incremento de la Industria del Pars. 

En los ~ltlmos anos se advierte un considerable awnento de la -

econamfa Industrial en las c1ud9des de Héxlco, Monterrey, Gu9dalajara y 

parte del Edo. de H'xlco, debido a que est4n otorgando por parte del Go-

blerno Federal, toda clase de facilidades y estfmulos al grupo empresa--

rlal pera que establezca unl~ades Industriales y camerclales en diversas 

partes de la provincia, dando cano resultado la desconceniracldn indus--

trlal de las grandes metrópolis y, por tanto, una mayor afluencia de re-

cursos, Infraestructura y elevación del nivel socloecondmlco de los luga

res donde se establezcan. 

·Actualmente, H•xlco se considera como &m1a nación en desarrollo, 

potencialmente rica en Insumos que lo convierten en pauta estrateglca pa

ra el abastecimiento de los grandes paTses Industriales, con altos Tndl-

ces de mano de obra descalificada y desocupación, present4ndose como un -

gobierno de poca planeacldn y pobre desarrollo administrativo. Sin embar

go la realidad es diferente ya que lo anterior no es producto de un subd~ 

sarrollo Intelectual de los profesionales e investigadores mexicanos si -

no que es producido por una condicionante histórica resultante de la de-

pendencia tecnológica, cultural y económica que requiere de una replanea

cidn de objetivos y la redistribución de recursos que presente en forma -

Integral. la Imagen de un estado organizado. 



- 77 -

Para tal fin, se presenta Indispensable el planteamiento de -

.,... modelo administrativo propio que conjugue • corto o largo plazo los 

Intereses nacionales y los recursos financieros, humanos, y t~cnlcos 

con que cuenta el país; distribuyendo las cargas de trabajo en forma 

equitativa entre todos los estados que lo estructuran, elaborando asr -

mismo un Inventarlo de recursos, y otro de necesidades calificadas por 

prioridades para su satisfacción correspondiente. 

Del mismo modo, los l'IM6todos de enseftanza deber6n adaptarse a 

las necesidades actuales de la empresa mexicana que propugnan los auto

res extranjeros, evitando los marcos teóricos y proponiendo la partlcl

pacldn abierta y real de los estudiantes en los mercados laborales. 
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2.5 PROCESO ADMINISTf\ATIVO, A!tALISIS Y EXPOSICION DE METOOOS PRO• 

PUESTOS POR LOS DIVERSOS AUTORES, 

las estructuras empresariales de M'xlco deben adaptarse al cr~ 

cimiento administrativo, de modo que aseguren su supervivencia y desarr2 

11en la libre cCllllpetencla. las que a su vez se solocan en la disyuntiva 

de competir contra gigantes subsidiarlas de c~anras extranjeras, por -

lo cual se presenta ccno &1nlca alternativa de subsistencia la pl.,eacldn 

a mediano y largo plazo de las operaciones por ellas a realizar, sltua-

clanes que les obl lga a la raclonal lzacldn de recursos humanos, materia· 

les y tkfllcos, todo con el fin de m.xlmlzar los resultados. 

Para tal fin se presenta el Proceso Administrativo como el -· 

· principal tabulador de la Dirección, la cual est6 compuesta por diver

sas etapas, mismas que son manejadas por los autores de la materia, se• 

gdn sus propias concepciones pero que no varlan en escencla el contenl• 

do del mismo, por lo que presentamos a contlnuacldn W1 an'11sls de a19!! 

nos pw¡tos de vista sobre el proceso administrativo. 

1.- Francisco Larls Casillas: C.P.T. y L.A.E. define el pro-• 

ceso administrativo como la Admlnistracldn en marcha, se~al&ndo las si· 

gulentes etapas~ 
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Es la determln•cl6n da lo que va a hacer

se Incluyendo decisiones de Importancia, 

camo el establecimiento de polTtlcas, ob

jetivos, programas y determinación de m6-

todos y el establecimiento de las c6dulas· 

diarias de trabajo. 

Es el agrupamiento de actividades necesa

rl as para realizar los planes a trav6s de 

unidades administrativas, definiendo las 

relaciones jerárquicas entre ejecutivos y 

estableciendo las comunicaciones en sent! 

dos vertical y horlzont•l. 

Consiste en la obtención para uso de la -

empresa del capital, del personal ejecut! 

vo, terrenos, construcciones y d~s ele

mentos materiales y humanos necesarios P.! 

ra llevar a cabo los planes. La intagra-

clón agrupa los elementos tales como la -

comunicación, elementos humanos y materl.! 

les, selección, entrenam1ento, cc:npensa-

clón al personal, etc. 
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d) Dlraccl6n: 

e) Control: 

Es 1• e>epedlcldn ele Instrucciones, lndl· 

cacl6n de 1os planes a 1os responsables 

de efectuarlos, estableclmlento ele 1a r! 

!ación personal diaria entre Jefe y Su· 

bordln•dos etc. L• Dirección Incluye los 

e1....,.tos de cClllUnlcacldn de 6rdene1,re• 

laclones person•1es jer•rqulc•• y toma • 

de decisiones. 

Consiste en medir la operecl6n p•ra que 

resulte confonRe • 1os p1ene1 lo INI cer 

ca posible de ellos. T8111b1*' Incluye e1 

e1tab1ecl•lento de 1tand•re1 re•le1 con 

1os propuestos y la accl6n colectiva pa• 

ra asl •decuar1a •1 plan orlgln•l. ll •• 

control ccnprende el establecl•lento de 

stend•res, la medlcl6n de la ejecucl6n·· 

lnterpretacldn y eccl6n correctiva. 

2.- Agustrn Reyes Ponce: Cetedr,tlco de las ""' distinguidas Un! 
versld~e1 del P•fs y Promotor constante de la Admlnlstracldn; seftala 

la COlllO fases del proceso administrativo las siguientes: 

a) La prevlsldn: lmpllca la lde•I de antlclpacl6n en cuanto 

a los aconteclmltl'ltos y sltu•clones. Para 



b) P l Meac 1 dn : 

- 81 -

h•cer prevl1ldn h•y que flJ•r objetivos. 

lnvestlg•r 101 f11etores y coordln•r los -

distintos medios en diversos cursos •lter. 

nativos de acción. Est• f•se Incluye tres 

principios b6slcos: 1.- L• prevlslbllld.cl, 

en si tu.cienes de certu• o lncertldUlllbre 

2.• Objetlvld.cl, l•s previsiones deben -

desc•s•r en hechos m6s que en oplnlaies 

subjetlv•s· 3,. "9dlcldn, I•• previsiones 

ser6n lds seguras cuando puedan ser •pre· 

cl.cl•• no solo cu•llt•tlvamente. sino ti!!! 

bl"' en fonu cuMtltatlv•. 

Consiste en flJ•r el curso concreto de -s. 

cldn derlvHo de I• et•P• de prevlsldn. e1 

t1bleclendo los principios que habr• de -

orlent•rlo, 1• secuencl• de operaciones 

p•r• r .. llz•rlo, y las determinaciones de 

tiempos y de ndllleros neceHrlos pu• su • 

re•llz•cldn. Sus principios son: 

1.- Preclsldn: Consiste en h •flnucldn 

de que 1 os p 1 ues deben h.cerse con I • 111.! 

yor precfsldn posible, Y• que van a regir 

11Cclones concretas. 

2.- Flexlbllldad dentro de 11 preclsldn -
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establecida, todo plan debe dejar m6rgen 

p.ra los cambios que surjan en •ste en r!, 

z6n de la parte Imprevisible. 

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

de tal naturaleza que pueda decirse que -

existe uno solo para cada funcldn , pu·-

dlendo decir asimismo que todas las fun-

clones establecidas dentro de la empresa 

existen para dar fuerza • un solo plan de 

accldn. 

Dentro de la p1Meacldn se encu.atren los 

presupuestos, polftlcas, program.s y manu.1 

les, dl~r1111as, gr6flcas y t~nlcas de con 

trol presupuestal etc. 

c) La Orgenlzacldn: Es la estructura t'cnlca de las relaciones 

que deben existir entre las funciones, ni

veles y actividades de los e1-ntos mete

r i al es y humanos de un organ 1 SlllO soc 1 a I , -

con el fin de lograr su m6xlma eficiencia 

dentro de los pl.,.es y objetivos seftalados. 

Se sustenta en los principios de especla1l 

zacldn, Unidad de Mando, el de Equlllbrlo

Autorldacl· Responsabilidad, el de Equlll--
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brlo-Dlreccldn-Control, precls11ndo los nl 

veles de mando y responsabllldades de la 

Dirección y el control, 

d) La Integración: Consiste en obtener y articular los ele-

mantos materlales y humanos que la organl 

zacldn y la planeacldn seft1lan como nece

sarios para el adecuado funclon1111lento de 

un organismo social. En cuanto 1 las t6c

nlcas para la lntegracldn de personas, 

existen los siguientes prlnclplos: 

e) La Dirección: 

a) Reclutamiento. 

b) Seleccldn. 

e) Introducción. 

d) Desarrollo. 

Es aquel elemento de la administración wi 

el que se logra la reallzacldn efectiva -

de todo lo planeado por medio de la auto

ridad del·admlnlstrador, ejercida· con ba

se en decisiones ya sea tomadas directa-

mente, ya con !Ms frecuencia de\egando dl 

cha autoridad y se vlglla slmu1t6neamente 

que se cumplan en la forma adecuada todas 
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las órdenes emitidas. En cuanto a las sub

fases de este principio se se~al., las si

guientes: 

a) Delegación de Autoridad, ya que admlnl~ 

trar es hacer algo a trav4s de otros. 

b) Que se ejerza la autoridad para lo cual 

deben precisarse sus tipos, elementos, y -

clases. 

c) Que se establezcan canales de camunlca

cldn a trav's de los cuales se ejerza y se 

controlen los resultados. 

d) Que se supervise el ejercicio de la --

autoridad en forma sln-..lUnea a la ejecu-

cldn de las órdenes. 

Es la medición de los resultados actuales 

y pasados en relación con los esperados, -

ya sea total o parcialmente con el fin de 

corregir, formular y mejorar nuevos pla-

nes. Las subfases de este principio de pr_2 

ceso son: 

a) El establecimiento de medios de control. 
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b) La operación da recolección y concentr~ 

cldn de d1tos. 

c} La Interpretación y valoración de los 

resul tldos. 

d) L• utlllzacldn de los resultados para -

efectuar las correcciones necesarias. 

3.- Isaac Guzm"1 Valdlvl1: Catedr6tlco de la Universidad lber!! 

aon6rlcan1 e Investigador activo de la Admlnlstracldn en H•xlco, est.!:!. 

dla a la Admlnlstracldn a trav6s de sus fases: 

a) P1 aneac 1 dn • 

b) Org.,.lzacl6n. 

e) Integración. 

d) Dlreccldn. 

e) Control. 

Cabe sel\alar que las etapH descritas anteriormente no di--

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

contenido de sus definiciones viene a significar lo mismo. 

4.- José Antonio Fern6ndez Arena: El Licenciado Fern,ndez Ar!. 

na Inicia su obra "El Proceso Administrativo'' con W1a revisión de ~ 

chos y procesos administrativos a través de la historia. Es de la --. 
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opinión de que 1os procesos administrativos existen desde que aparece 

e1 hambre, ya que a1 ser anlma1 socla1 requerra de1 1ogro de metas 1 

trav's de esfuerzos coordinados, .de ahT que uno de 1os primeros ejem 

p1os que utiliza es e1 de la cacerfa de1 marm¡t, E1 mi6todo seguido PA 

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

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

grandes etapas: 

- lnvestlgacldn. def lnlcldn del probleme • 

- Boceto. Derivados del an,llsls. 

- Innovación. 

En este tema Incluyen una panorámica de lo que es la t'cnlca 

de ruta crftlca, y una relación a manera de ejemplo, de diversos tl 

pos delpolftlca. 

2.- Implementación: Esta etapa se conceptúa como eminentemen

te ejecutiva, ya que es dande el resultado de la planea-

cldn encontrarl su aplicación concreta. Dentro de esta et.! 

pa de Planeaclón se Incluyen aspectos de: 

- Decisión. 

- Hotlvacldn. 

- Comunicación. 

' 



- 87 -

3 •• Control: Est• f••• tiene c•r6cter de ev•lu•dor• y retro-

•llmentador• de su modelo (Proceso). Seftala el v•lor del 

Control como elemento de reinicio de futuros procesos ad

ministrativos y como forma de capltaltz•r e,....rlencl•s de 

superaciones •dllllnlstratlv•s. 

Sus componentes son: 

- Revlsldn de result•dos (Cantr• estl!Mllec:lones de la PI,! 

neacldn). 

- Detennlnecldn de Diferencias. 

• Correcctdn (Par• futuros P1Mes). 
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2.6 EL CONTROL COHO FASE FUNDAMENTAL DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

A tr•v6s de la definición de ésta etapa del proceso aclmlnls-

tratlvo, misma que y• fue. mencionad• anterlonnente, podemos decir -

que 11El Control es la medlcldn de los resultados 11etu•les y pas•-

dos en relac:ldn con los esperados, ya se• total o parcialmente con 

el fin de corregir, fornihr y mejorar nuevos planes". 

El c•tedr,tlco Alvarez Angulano, licenciado en Administración 

y en Contadurra Públlc•, en su libro Audltorfa Administrativa, edi

tado por 1• Facultad de Cantadurf• y Adnllnlstracldn de la U.N.A.M., 

lo define como: "Control es el conjunto de norm•s y pl"ocedl111lentos 

que est6n lnclufdos en la estructura de una Empresa, y que tiene -

por _objeto la comprob8Cl6n o verlflcacldn aut~~tlca de las opera-

clones propias de la misma, para evitar errores, proteger a las pe.r. 

sanas, activos y por último la obtencldn de información real y opo.r. 

tuna con el fin de lograr eficientemente las metas fijadas lnlcl•I-

mente". 

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

t.- lmplementacidn de las normas o standares a cumpllr (esta

blecimiento de los ll'edlos de control). 

2.- Organización, Integración y operación de los controles 
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(recoleccidn y concentración de datos). 

3,- An6llsls e lnterpretacldn de los resultados obtenidos (v.! 
' 

lorecidn de los datos). 

4.- Deflnlcldn de las correcciones de l•s desviaciones, erro-

res u omisiones e fin de confirmar o establecer nueves normas o ---

standares, o blen,conflrmar o perfeccionar las anteriores. 

Las polftlces se fljar6n en la primer etapa del proceso 

(Pleneacldn), las que servir'" posteriormente para la operecl6n de 

controles y sus respectlvai metes. Posteriormente se dete1111lnar'" 

los procedimientos a seguir para le lmplantacldn de cada uno de e--

1 los, mismos que deber'" estar perfectamente coordinados y unifica

dos. 

La operacldn de controles debe coadyuvar a la obtencldn -

de metas, sePlelendo oportunamente cualquier desvlecldn, con el obJ!. 

to de alcanzarlas eficientemente, mediante el ahorro de esfuerzo, 

tiempo y numerarlo. 

Para la operacldn de controles es necesaria la Delegac16n 

de autoridad en aquellos casos en que los controles sean desarroll,! 

dos por especialistas (asesores o profesionales de la propia enti -

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

La e0111Un1cac16n de tas norrus de control tlll!lbl"' formen P•!. 

'9 de h operac16n de controles, siendo Imposible su rea1 lzael6n sin . 
el conocimiento de nonnas y st.,deres. Le comunicación comprende. por 

lo t.,to todos los slst-• de cClllU'llcacl6n que sirven COllO lnstrUllll!l 

to de control. 

El an611sls e Interpretación de controles, se reflejar6 en 

le valor.cldn de toda h empresa que no debe l Imitarse dnlcamente al 

estudio de las falles y errores, sino que dobe abarcar tll'ftbl"' la ·

fa... de super.cldn ·de aspectos de tipo posl tlvo, o sea el l•lnar lo 

Ineficaz y •Jorar lo que ha sido eficaz. 

De esta forma, deber*' tamarse en con11deracldn los dlfe·-

rentes tipos de control, los cueles san: 

1.- Controles Objetivos: San aquellos cuyas normas o stan· 

dares pueden cuantificarse por medidas exactas. 

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

an6l lsl1 o Interpretación Intervienen elementos de juicio y aprecie· 

clones personales. 

3.- Controles Mixtos: Son aquellos en los cuales lntervle· 
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nen elementos de .mbas car.cterrstlcas. 

Basados en la clutflcacldn anterior, podemos determinar 

como tipos de controles a los establecidos para las áreas de ventas, 

producción, finanzas y admlnlstracldn asr como en otras 'reas muy -

e1pecfflca1 de algunas entidades (lnfonn6tlca y proces ... lento de d.! 

tos). 

En cuanto a los principios en los cuales se sustenta el -

principio de control, tenemos los siguientes: 

1.- El Control tiene"' carAc:ter administrativo. 

2.- El Control es Imposible s!_!lo existen stand1res de al9!!, 

na manera precisados y 'ste ser6 mayor en cuanto m6s precisos y CU8!! 

tltatlvos sean (Principio de los standares). 

3.- El Control solo deber6 usarse si el trabajo, gastos, 

etc; que Impone se justifiquen ante los beneficios que de 61 se es-

peran (Principio de car6cter medlal del Control}. 

4.- El Control Administrativo es mucho m6s eficaz y r6pldo 

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

cipio de E>ecepcldn). 
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Con el fin de e~oner 11 esencle de1 control camo un• de 111 

fuentes prlnclpeles que he dedo origen 1 1as t6cnlcH de evalueclOn • 

administrativa, manejadas en el presente seminario, se presentan les 

distintas Ideas concebidas por el entendimiento de los principales l.!l 

vestlgedores del 're1 edmlnlstratlva (Cuadro anexo). 
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Fern6ndez Arena Jos• 
Antonio. 

Guzm4n Valdlvla lssac. 

Koontz H. y O'Donnell c. 

Reyes Ponce Agustfn. 

Fayol Henry. 
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O B R A 

Introducción a la 
Admln 1 strac l ón. 

Reflexiones sobre 
la Admlnlstracl6n 

Elementos de Adml 
nlstrac:ldn Hoderña 

Administración por 
Objetivos. 

Administración Vo
h1men 1. 

O E F 1 N 1 C 1 O N 

El Control consiste en hacer 
una apreciación del resulta
do de la accl6n. 16slcamente 
la comparacl6n de los resul
tados con lo planeado o pro
gramado, se conoce como Con· 
trol. El control se realiza 
en todas y cada una de 1 as ! 
reas de una "organ tzac 16n11 , 

evaluando sus resultados y -
seftalwido sus desviaciones. 

Revisión de resultados. 
Comprobacldn del cump11mlen· 
to de los programas y otras 
formes de plWleactón. Ajuste 
entre los hechos realizados 
y tos proyectos originales. 
Valuac:tdn de bltos y free ... 
sos. 

"Es la medida y le correc··· 
cldn del desenpefto de las ec 
tlvldacles de los subordlnedOs 
para asegurar que los objetl• 
vos y planes de la empresa , 
dlseftaclos para consegulrlos, 
se es t6n 11 evando • cabo". 

"Consiste en el estableci--
mlento de sht9111as que nos -
permitan medir los resulta-
dos actuales y pasados en r~ 
lacldn con los esperados, con 
el fin de saber si se he ob
tenido lo que se esperaba, -
corregir, mejorar y formular 
nuevos p 1 anes. 

"Etapa del Proceso Adminlstr_! 
tlvo que debe verificar el r.! 
sultado con el plan orlglnal 
para que de su an611sls se -
pueda replantear la gestión -
administrativa. 
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2.7 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO INSTRUMENTO DE CONTROL. 

Las exigencias planteadas a la Admlnlstr11eldn para que se be

neficie de las oportunidades .c;tualas y futuras, deben ser afrontadas -

por é1ta. Siendo tantas las posibilidades que t11clerra el clasarro11o l.n 

dustrla1 y econdmlco, la Admlnlstracldn que se precie de cuidadosa y 

prud•te, proceder' a eMl'ftlnar a fondo sus objetivos y Ñtodos. 

Desde 1uego, es Indudable que le Interesa participar en los -

beneficios da las nuevas oport~ldades y circunstancias c..iblantea, asr 

como aprovechar 1as Innovaciones e Instrumentos y procedhtlentos adllll-

nlstrat!vos, que puedan ser de gran ayuda al objetivo de los diferentes 

niveles de la admlnlstracldn para realizar un trabajo""• eficaz y al -

ml11110 tiempo prepararle a asumir responsabilidades que entraften 11111yor 

envargadure. 

Dichos lnstr1111entos y técnicas capacitan al administrador pa

ra poner en·obra planes, examinar resultados e Implantar mejoras. Exis

ten ti6cnlcas para resolver los problemas de la Dlreccldn mediante un 8!!, 

foque Integrado y slstem6tlco para asegurar coordlnacldn y accldn, me-

dl r planes contra resultados, Interpretar '•tos y tomar decisiones. 

Al respecto, la Audltorra Administrativa actúa como una técnl 

ca de control que proporciona a la Gerencia un !lllStodo para evaluar la -
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efectividad de los procedimientos operativos y los controles Internos. -

Se h.,. •Jerlto utTcu1os e>ee1entes sobre la naturaleza y desarrollo de -

este teme, la nwyorra de e11os han seguido una trayectorfe desde su ori

gen en la Contadurra P~bllca pasando por su crecimiento y su evoluclón -

dentro de la audltorre Interna, hasta su deflnlcldn y categorra actu~l. 

Para que exista un control eficaz de cualquier tarea, tiene -

que haber una medición contfnua y detallada de la realización de la mis

""• sobre todo traUndose de operaciones, .-todos, productos, sueldos y 

sel arios. 

El Control deficiente puede ser result.clo da fallas en los re

gistros y procedl~lentós, de una falta de observancia de los sistemas de 

supervisión o por normas de administración Insuficientes. 

Es por el lo que el establecimiento de controles siempre Invo

lucra un cierto grado de lncertldwnbre en cuanto a los resultados fina

les. En todo m6todo de control existen elementos de experimentación, -

por lo cual es factible que surjan situaciones inesperadas, por lo que 

es conveniente llevar a cabo revisiones periódicas ·de los diversos con

troles. 

A continuación se procede a .. alizar a la Audltorfa Admlnls-

tratlva cerno instrumento de control, ya que constituye la piedra angu-

lar sobre la cual descansa el presente seminario de Investigación. 
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TERHINOLOGIA: Dedo lo novedoso de su creec:ldn la Auditor fa 

Administrativa est• en un continuo proceso de restaurec:ldn, lo que h• 

ocasionado dlverslflc•cidn de criterios sobre su denamln•clón por P•!. 

te de los estudiosos de la materia, se~a16ndola como: 

1.- Diagnosis de l• Productlvlded. 

2.- An•llsls Potencial de la Productividad. 

3.- Auditorf• Operacion•l. 

4.- An•llsls de Operaciones. 

s.- Anatcmfa de Operaciones. 

6.- Dlvlsldn Administrativa. 

1.- Glos• Empres•rlal. 

8.- Olegnóstlco lndustrlal. 

9.- Diagnóstico de la Empresa. 

10.- Flscallzacldn Empresarial. 

11 .- Revisldn del Proceso Administrativo. 

12.- Audltorra de la Empresa. 

13 .- Oeganoter•pla Empresarial, 

14.- An611sls Factorial. 

15.- Examen Func 1ona1 • 

16.- Audltorra Industrial. 

17 .- Exploración Administrativa. 

18.- An611sls Administrativo. 

19.- Investigación de la Empresa. 

20.- Audltorfa Administrativa. 

·-_, ....... ~· 
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Los criterios para el tratamiento de lo antes e>epUesto son va

rl.dos, por lo que en el presente S91ftinarlo se efectda"" .,,lisis de 

los trabajos m"s representativos del proceso .dmlnlstratlvo. 
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DEFINICIONES 

"L• Audltorf1 ,.._lnl1tr1tlv1 puede de• 
finir•• COllG el el1611en c0111pren1lvo y • 
constructivo de 11 11tructur1 de une • 
-.r111, de una lnatltucldn, una sec•• 
cldn del gobierno, o cualquier p1rte • 
de un organ 1 smo, en cu en to 1 su1 p 1 •·· 
nH y objetivos, 1111 m6todos y contro
les, 1u foru de operecldn y 1u1 facll! 
dedal h11Nn11 y fr1lce111

• 

"C111lqul1r empre11 de cu1lq11ler fndole 
tiene 6re1s generales s11jet11 a 11 In· 
ve1tl91cldn y qlll permiten obtener una 
1v1luecl6n de la Adlllnlstnc:ldn". 

"~1 deflnlcldn concl11 de lnvHtlge-
cldn lndu1trl1I la enuncl1rr1 cCllllO un 
en"l•ls de potenc:l1llded de 11 produ¡ 
tlvlded. En 11 pr6ctlca 1e trata de In 
cr1111111t1r 11 aflclencl1 de operacldn • 
ya IH en 11n1 ..,, ... o en 11111 ,_ 1!!. 
du1trl1l. 

"L• madlcldn da 11 act11.Cl4n de 11 Ge• 
renc:l1 1st6n 111 11 justlfle1cltn de •• 
1111 operac:lona1 y a1t1 no q11lera decir 
1hnplement• q111 tod11 IH opereclona1 
11ten r11p1ldecl11 c0111plat.,.nt• por d,2 
c:_,tos sino que 11 opancldn en 111 • 
origen hly1 obedecido • 11n1 fln1l ldld 
Hpec:fflc1 pin soluclon1r un probl
da 11 ml1111 Adnllni1tr1cldn, con rala·· 
cl6n 1 los objetivos.Determinar 11 11 
Gerencia H apega • cwnpllr los objetl 
vo1 1ellalldo1 en un1 1 a!ior que puede· 
heeerH si se e~ln111 IH opereclones 
re1llzld1s en lapsos definidos y••-· 
bu1c1 su jultlflcacidn por medio de un 
juicio racional. 
Para poder contestar todas e1t11 pre•• 
gunt11 y formul1rse un juicio de la·~ 
tu1cl6n de la gerencia, es nec111rlo -
anal Izar ceda 11n1 de IH f11nclone1 que 
realiza 11 gerencia, a1r corno 1us pro
pósitos definidos y despu4s, el resul
tado conjunto del negocio, medl•t• una 
audltorra de las funciones de 11 geren 
cla". 



AUTOR 

D' Azaola Manuel 

- 99 -

DEFINICIONES 

"La costumbre de evaluar las acciones 
de los hombres es INIY antigua; cons-
tantement• estamos cal lflcendo los ac 
tos de hs personas que nos rodean y
mantalmente hace111Ds comparaciones con 
sltuaciant1, lm6genes o actos que se 
nos quedaron grabados. 
De Igual manera, el 6rea de los nego
cios, nos form...01 un 1ijulclo acerca 
de la actuacldn da un Gerente o de -
procedimientos que sigue un Jefe. El 
resultado final suele medirse por las 
utilidades o p4rdldas que muestra un 
ejercicio o ciclo de operaciones. 
Sólo en contadas excepciones llega a 
medirse la atlngancla da la Adnllnls-
tracldn; stn lftlbargo, errores elemen
tales en esta Cal!IPO 1 lavan al fracaso 
muchos negocios, que todos loa af\01 -
cierran sus puertas por "lnco1th1bl1! 
dad", aunque se 1 gnoran 1 as vardade-
ras causas del fracaso. En estos ca-
sos aparentemente • nadie Importa qua 
se pierda 1a aspeclallzacldn y la ex
periencia adquirida por los trabaJad2 
res, de un conjunto de hombres, las -
s1.111as del capital desperdiciado, la -
colaboración de la Empresa al bienes
tar de la colectlvldad, ni la p•rdlda 
de los 1rtrculos o servicios que no -
satlsfaclan verdaderas necesidades hu 
manas, puesto qua su ellmlnacldn es: 
autom6tlca y natural. El lnter•s de 
la colectividad por todo lo que slgn! 
fique bienes de produccldn, economra 
del esfuerzo.humano y aprovechamiento 
de recursos, exiglr6 con mayor fuerza 
en el futuro, que la actuacldn de los 
administrativos sea respaldada por un 
programa confiable de revlsldn admlnl.! 
trativa que reduzca las eventualidades. 
Por otra parte, el sistema econdmlco 
de 1 lbres empresas debe demostrar su 
capacidad, como sistema, para contl-
nuar con las esperanzas del desarro--
11 o económ 1 co" • 
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DEFINICIONES 

"Es neceser!• W1• contlnu1 verlflc•· 
cl6n y un control culdeclo10 pere a~ 
gurerse de que les pr6c::tlc11 y pro-
gr.mas de 11 negocl.cldn 1lcanz., -
los resultedos por 101 que se cr••-
ron y siguen untenlendo, Las poHt! 
cas deben consideren• culdedos-.
te, deben Mr consistentes con los -
objetivos b6slcos de le ..,rese y • 
ben ser apropladH en t•mlno1 de P!! 
1 rtlca p\lbl Ice corriente. 
La Auclltorra Adlllnlstretlva constlt]l 
ye .ma oportw. 1 d9d pare lllOltrar que 
es lo que ... negocio esd logr1nclo.• 
Es una "audiencia" en la cual los -
a1l1tentas pueden enterarse de lo -
que •• ha logr9do con respecto a las 
poi rucas y progr-• sobre los que 
•• hace eudltorra. La eudltorra adlll 
nl1tratlv1 1W11lnl1tr• une oport&.911did 
espedflca para el e.._.. de todH 111 
partes, de 111 actlvldedas de 111 re• 
laclones de -.leedos _..al negocio''. 

"La llUdltorre administrativa as le rs 
vlsl6n objetiva, m6todlc1 y comp1e-
ta da la setlsfaccldn da los objeti
vos lnstltuclona1as, con bHa en los 
nlvales jer6rqulcos da 1a empras• en 
cu1nto a su estructura, y la pertlcl 
pacl6n Individual de los lnt•grentas 
de le lnstltucl6n", 

Por lo tento, pod9lllOS mancloner qua le audltorfe 1dnllnlstr,1 

tlva es un m6todo constructivo de ayuda a la gerencia par• mejorar -

las operaciones de su negocio. Puede hacerlo de verlas maneras: 11.

mando la atención de la gerancl1 hecla el rompimiento de los contro-

les operativos, senalando 1as áreas que pueden reducir los costos, -

sugiriendo mejoras potenciales de oparecl6n y determinando los casos 
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en 101 que 1a falta de cU111pl h1lwito de las responsabl 11dadH fwicl,2 

nales de les diversas •reas ha afectado a 'stes de menara signlflc~ 

ti ve. 

ceno: 

La Audltorre Administrativa .. cer11eter1za por 1niclar•• -

1) Extwis1dn de una Audltorfa Financiera. 

2) Revlsldn p1eneada de operaciones especfflcas sin la c6-

moda relación de una Audltorfe Financiera, llevada • -

efecto cClllO une perta e1cenclal del control adllln1stre

tlvo, real Izada frecuentemente • petlcldn de la geren-

cla Operativa, para reforzar edn ""' SU funcldn de Coft• 

trol. 

En la actua11dad, 1• Dlrecc1dn, en virtud de sus muchos. • 

problemas y complej ldades •>tlge una comprobac16n estrecha de los -

controles y el desempefto. Aclem61 pera cerciorarse de la precisión y 

conflablltdad de sus controles sobre la lnfonnecldn, de .. • contar -

con mejores medios de control sobre todo en las áreas de la orgenl

zacldn. El objetivo es llegar •una administración m6s eficaz de la 

9111prese y a un mejoramiento constante pera el feliz desarrollo de -

sus rutinas y actividades cotidianas. 

Por otra parte, la rnayorra de los empresarios mexicanos e!!, 
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tienden por Audltorra la revisión de sus estados contables p•r• efec

tos de dlctnn de los mismos y la ev•luKl6n de su control Interno. 

Sin emb•rgo, le Auditoría como Instrumento de control no se concrete 

únicamente al control numerurlo o aspectos cuantificables de la empr~ 

sa en dinero. 

Existen otros espectos por •udlt•r, surgidos de l•s necesi

dades de control u todas 1 H 6reu de 1 a empresa, cons I derando por -

tal motivo 2 tipos de Aud.ltorras: L• Flnanclere y h No FlnMclere, -

seftalando •continuación sus diferencias. 

Audltorras Financieras; 

1.- Est•s se pueden subdividir en verlas especl•lldades, e2 

mo son: Auditorías Externas, Audltorf•s Internas y Audl 

torras Especiales (de Almacenes, Fiscales,• Clientes -

etc). 

2.- Existen normas y principios generalmente aceptados. 

3.- Se refiere exclusivamente a los aspectos financieros y 

a la evaluacldn del control Interno. 

4.- Existen disposiciones de carácter legal, referidas para 

efectuarlas únicamente el Contador Público. 

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

c i eros. 
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6.- Le Interesa a la empresa y al fisco, 

1.- Verifica que las decisiones de los empresarios hayan 

quedado debidamente· registradas y correctamente lns

crl tas en 1 a contab 11 ldad. 

8.- Se refiere ha hechos pasados. 

Auditoría No Financiera: 

1.- Se enfoca a todas las 'rHs que conforman a 1a em-

presa (Area de Ventas, Area de Produccldn, Area de 

Personal, Area de Admlnlstracldn, etc). 

2.- No existen normas y principios generalmente acepta

dos. 

3,- Se refiere a cualquier 'rea de la administración. 

'•·- No existen disposiciones referentes a la personali

dad legal de quien h prktlca. 

5,- Su fin primordial es evaluar cualquier actividad o 

funcldn de la empresa. 

6.- Sus resultados son de uso Interno para la empresa. 

1.- Evalúa las decisiones y los sistemas. 

8.- Debe proyectarse hacia el futuro. 

· A efecto de profundizar en los estudios de los autores antes el 
tados, presentamos los mc§todos de evaluación m6s representativos para la 

AudltorTa Administrativa. 

• (+) Auditoría Administrativa L.A. Alvarez Angulano Jorge 

F.C.A. U.N.A,H. Página 15-16 
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Wl111am P. Leonard,- Escribid el primer esfuerzo Integral en 'ste -

tema. Sus recomendaciones proporcionan llnewnlentos valiosos y pennl 

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

abarcando las 6reas da: 

1.- Examen: Consta de dos pl(lntos fundamentales: 

a) Areas a Revisar. 

b) Detalles a estu

diar. 

- Una o m6s funciones especTflcas. 

- Departamento o Grupo de Departamen· 

tos. 

- División o Grupo de Divisiones. 

- Empresas como un todo. 

- Planes y objetivos. 

- Estructura de la organlzacl6n. 

- Po1Ttlca, Sistemas y Procedimientos 

M'todo de Control • 

- Recursos Humanos y F f s 1 cos. 

- Normas de Ejecución. 

- Medición de Resultados, 

2.- Evaluación: Se clasifica de dos formas: 

a) Procesos de Eva1u.! 

clón. Factores a -

Evaluar. 

- Panorama econdmlco. 

- Adecuación de la estructura de la -

Empresa. 
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b) An'1 lsls Clentrflco 

Interpretación y -

s l'nte1 is. 

e) Presentación: Este 

apartado consta de 

tres componentes. 

- Cumplimiento de Polftlcas y Proce

dimientos. 

- Exactitud y conflabllldad de los -

Controles. 

- H'todos adecuados de Proteccidn. 

- Causas de variaciones. 

- Utlllzacldn adecuada dtl Mano de Obre 

y Equipo. 

- H'todos satisfactorios de operecldn 

verbal. 

Estudiar tos elementos. 

- Hacer un diagnóstico detallado. 

- Determinar ftnalldades y relaciones. 

- Buscar deficiencias. 

- C~robar eficiencia. 

- Indagar problemas. 

- Precisar soluciones. 

- Determinar alternativas. 

- Elaborar '"'todos de mejoramle.~to. 

- Dlscusldn Verbal de Aspectos lmpoL 

tantes. 

- Informe escrito de Hallazgos y Re

comendaciones. 

- Informe Final a la Dirección. 
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d) Vigilancia: La cual 

consta de cuatro -

factores. 

- Revisión de Instalaciones. 

- Ayuda para dtseftar formas y Proce-

dimientos. 

- Completar cualquier aspecto incon

cluso. 

- Comentar el lnfbrme con la Dlrec-

c16n General. 

H6todo del An,llsls Factorial Desarrollado por los Investigado 

ris del Banco de H6xlco, S.A. 

A trav61 de 101 Investigadores Alfred w. Kleln y Nath.n se lo

gró perfeccionar el n1'todo conocido como "An'1 lsls Factorlati•. Este 

sistema tiene un enfoque econdmlco y pretende realizar estudios de 

Empresas, Industrias y Sectores de la Economra. El an'llsls contie

ne una definición de los conceptos y, mediante una cuantificación -

busca evaluar la productividad. Su llmltaclón prlnclpal consiste en 

que omite diversos aspectos administrativos. Por ejemplo: 

Los componentes que deben tomarse en cuenta. 

La determinación del peso de ponderación de cada componen

te. 

El adiestramiento de los Investigadores en ta estimación, 

de tal forma que diferentes Investigadores lleguen al mis

mo resultado. 
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El método antes mencionado se compone de: 

1) Esquema General: 

11) Programa del An6-

llsls. 

Medio Ambiente. 

Polftlca y Dirección. 

Productos y Procesos. 

Flnanc i amiento, 

Medios de Producción. 

Fuerza de Trabajo. 

Sumln i stros. 

Actividad Productora. 

Mercado. 

Contabilidad y EstadTstlca. 

Etapa 1 

Etapa 11 

Etapa 111 

Etapa IV 

Etapa V 

Planear la lnvestlg,! 

ción. 

Analizar el tema. 

Examinar cada factor. 

Combinar los hallaz

gos para dl~gnostlcar 

sobre el total de las 

operaciones. 

Presentar el Diagnós

tico. 
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Al respecto, cabe se~alar que los cuestionarlos se apllcen 

para cada uno de los factores que se enuncian en el esqueme general. 

La tabulación y análisis de los datos obtenidos a través de 

la encuesta se lleva a cabo mediante una ponderación para cada uno -

de los factores estudiados. Este ""todo se caracteriza por ser de c~ 

rácter eminentemente objetivo. 

Alfonso Melfa Fernández.- Contador P~blico y L.A.E. enfocó 

su tés Is recepclonal para sus estudios de Licenciatura en lo que de

nominó "La AuditorTa de las Funciones de la Gerencia de las Empre--

sas11. El criterio claslf1cador de su obra se encamln6 al anál lsls de 

los departamentos m•s representativos de las Empresas. 

Divide el enfoque de la Audltorfa ~ dos grandes áreas. 

1) Area Estructural. Compuesta de: 

- Objetivos 

- Análisis de la Organización: 

Manual de Organización. 

Gráficas funcionales. 

Comunicación Interna. 
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11) Area Funclonal.- Integrada por: 

- Producción: - Objetivos. 

- Elección del Establecl 

miento de la F'brlca. 

- Eleccldn de le Hequln.! 

ria. 

- Aprovechamiento del T.!, 

rreno. 

- Planeaclón del Trabajo. 

- Control de Calidad. 

- Ventes: - Objetivos. 

- Polrtlca de Ventas. 

- Con..inlcacl6n con los -

el lentes. 

- Adiestramiento a vend.!, 

dores, 

- Servicios. 

- Estudios del Mercado. 

- Publ lcldad, 

- Finanzas~ 

- Manejo del Perso- - Salarlos y Horarios, 
nal, 

- M'todos Inductivos. 



- 110 -

Posterior a la presentación y an6llsls de la Estructura Ge• 

neral, aspectos enunciados por las dos 'reas anteriores, se procede• 

rá a la formación del Programa de Audltorra. 

Roberto Macfas Pineda: Profesor Mexicano, concentró sus es

fuerzos en los Cuestionarlos que anallzwi al Proceso Administrativo 

sobre las 'reas de Planeaclón, Organización, Dlreccldri y Control. 

Este autor propone la realización de la Audltorfa Adminis

trativa canblnando un an,llsls de los objetivos de los recursos y -

del proceso admlnlstretlvo. 

M4todo de Jos' AntOf\lo Fern*1dez Arena .- Catedr,tlco de -

diversas Universidades del Pafs, es el Licenciado Fernindez Arena 

el primer egresado de la licenciatura en administración que escrlbJ§~-

una obra sobre la materla:"El Proceso Administrativo", posterlorllle!!. 

te real Iza una labor de recopilación sobre AudltorJa Administrativa" 

misma que completó con un modelo propio. 

Este autor divide en tres grandes grupos su modelo de Audl 

toda: 

1) Planeaclón. 

2) Implementación. 

3) Control. 

--
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Cada una de las tres etapas las subdivide en fases: 

1) Pl aneact 6n: - lnvestlgacldn del Problema (Oeflnlcldn). 

- Boceto (Derivados del Anál l s t s). 

- 1nnovac16n. 

En 'ste tema incluye una panorámica de lo que es ta Ruta -

CrTtlca y una re1acl6n a manera de ejemplo, de diversos tipos de po-

1 ftlcas. Determina como paso prel !minar l·a existencia de los objeti

vos Institucionales, los. cuales son: 

a) Objetivos de Serv.Jctes • 

b) Objetivo Social. 

e) Objetivo Econc5mlco. 

Además de la existencia de Objetivos Institucionales se re

quiere de un mecanismo de operación, o sea una estructura formal, a 

fin de poder aplicar el Proceso Administrativo a la organización en 

conjunto. 

Adiciona a1flna1 de 6sta primera etapa los 13 principios de 

1a Pl aneac ión: 

2) Implementación: Compuesta de las fases: 

- Decisión. 
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- Hot1vac16n. 

- Comunlcacldn, 

Presenta los prlnclplos de Autoridad, asf como las carec:

terfstlcas del H6todo Clenttflco. 

Este es un capftulo Interesante pues toca temas sobre Dl

reccldn de relevante Importancia, camo son los diferentes tipos de 

autoridad, la clasificación de las fllosofTas gerenciales, las po

sibles consecuencias entre la motlvec:lón y la lmposlcldn de los -

elementos que Integran la comunlcacldn. 

3) Control: Esta Integrado por las fases de: 

- Revtsldn de Resultados (Contra estlmulaclones 

de la p1aneacl6n), 

- Determlnacldn de diferencias. 

- An6llsls de diferencias. 

- Correccldn (para futuros planes). 

Es la apreclacldn del resultado de la accldn. Este proce

dimiento deber6 ser personal al Igual que los otros de la partici

pación Individual. Cada uno de los Integrantes de la entidad con-

trotará su esfuerzo propio analizando su actuallzaclón, En las oc~ 

slones en que sea posible y recomendable se solicitará 6sta optnldn 



- 113 -

por escrito, pero siempre el Interesado deberá explicar las causas de 

las desviaciones en el programa. 

El Informe contendrá el an'llsls de las cantidades y de la -

calidad, tanto en los casos en que se expliquen progresos posibles C,2 

mo· en 1• situación en que se detecten fallas. En ésta etapa señala -

los principios relativos al control, mencionando un ejemplo del Pro--

grama de Auditoría. 

Por último, señala el valor del control como elemento de rel 

nielo de futuros procesos administrativos y como forma de capitalizar 

experiencias y superaciones administrativas. 

La principal aportación 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 cuestionarlos a 

fin de cuantificar objetivamente sus resultados, quedando establecl--

dos de la siguiente manera: 

Apreciación ~ Cumpl lmiento 

- Excelente 5 100'/o 

- Muy Bien 4 80 a 99% 

- Bien 3 60 a 7'flo 

- Regular 2 40 a 5'flo 
- Mal 1 20 a 3'f/o 

- Muy Mal o O a 1 C1'/o 
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En algJnos casos será más fácil medir con el adjetivo de 

Apreciación las respuestas, mientras que para algunos otros será más 

claro evaluar con el porcentaje de cumplimiento o de intensidad alca~ 

zado en ese aspecto en particular. 

A continuación se muestra un resumen de varios procesos o -

procedimientos básicos que, seg~n los propios autores deben seguirse 

para la consecusl6n satisfactoria de una Audltorra Administrativa, -

aplicando el Proceso correspondiente. 
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F A C T O R E S 

Previsión Orgenlzacldn Camendo Control 
Coordln.cldn 

Previsión Orgenlzacldn Cc:wn.ndo Control 
Planeacldn 

Planeacldn Or9111tzaclón Dirección 
Obtenc: 1 ón de 
Recursos. 

Planeaclón Organización 

Control 

Control 

Planeaclón Orgenlzacldn Dlrec:c:ldn Control 
1ntegrac1 dn 

Planeaclón Organización Motivación Control 

Planeaclón Organlzac:ldn Ejecución Control 

Planeaclón Org111lzacldn Motivación Control 
Coordlnacldn 

Planeaclón Organización 

Previsión Organización Dirección 
Planeaclón 

Planeaclón Organización 
lntegrac Ión 

Dirección 
Ejecución 

Planeacldn Implementación 

Control 

Control 

Control 

Control 

(+) Cuadro tomado de la '.'Audltorfa Administrativa" de Jo 
sé Antlilnlo Fernández A. Ed. Diana, Primera Edición, Pág: 
150. 
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2.8 LA EVALUACION ADMINISTRATIVA Y SU APLICACION EN MEXICO~ 

Existe un principio Irrefutable que afirma: 

11 
•••• , •• Quien sabe mucho siempre pide consejo". 

11 Quien sabe algo pide consejo a veces". 

11 Quien no sabe nada nunca pide consejo". 

Estas pocas lfneas, algo cfnlcas, son ciertas, y su slgnl-

ficado es obvio. 

La mortalidad de las empresas pequeftas y medianas es noto-

rlamente alta, y ta razón más coimln de este descenso es su descaplt!. 

tlzaclón. Pero podrfa haber una razón dli6s profunda, ya que es posl-

ble que haya en la Industria un proceso de selección !·natural que 

opere de la misma manera que en ta naturaleza, y que dependa del mi,! 

mo proceso de transferencia en la información, 

Esta analogfa puede soportar con éxito, o no, la prueba de 

la Investigación clentfflca. Pero habrá servido su propósito si lo-

gra transmitir el concepto de la evaluación administrativa cQllO un -

hilo conductor presente en la trama del desarrollo Industrial de H'

xlco. 

La evaluación Administrativa canaliza a través de la Consul 
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torra en Admlnlstracldn un servicio auxiliar para la tana de decisio

nes gerenciales al calificar el funcionamiento y operación de ta em-

presa hasta sus ~ltlmas consecuencias. Sin embargo, se constituye un 

servicio dfflcll de vender y de prestar debido a que se deban fran-

quear Innumerables obst,cutos, casi todos, en su mayorra de tipo hu• 

~o. 

Se dice que ta Consuttorfa como tal es un servicio muy antl 

guo, que ha corrido a cargo de cualquier c1He de profesional, o in

cluso, de no profesional, brindando sus servicios como consejero em

presarial. Pero ahora, al referirnos a ta consultorra profesional 

queremos definir aquella actividad claramente Identificada que se v~ 

te de técnicas especificas para la sotucldn de la prob1~t1ca empr!. 

sartal, misma que demanda un honorario para ta renwnerac:ldn del per

sonal que hace de '•ta actividad su ''modus vtvendu111 • 

En este sentido, la evatuacldn administrativa es un servi

cio relativamente nuevo en nuestro medio, siendo considerada en for-

111a popular como att.inente costoso, no sólo en lo que a honorarios se 

refiere, sino también por la atención y tiempo que generalmente re-

quiere de tos ejecutivos de la empresa contratante de ta asesorra. 

Ad~s. seglln se argumenta con frecuencia, los consultores 

han tenido que batallar contra la desagradable imágen que dejaron a! 

gW'la~ firmas Irresponsables que prometfan resultados espectec:ulares 
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y lo antco que lograron fue estafar la confianza del cliente. 

Independientemente de lo anterior, el más importante lmp~ 

dlmento de esta actividad lo constituye la falta de conocimiento -

·por parte del pabllco, y su dJfusión, por parte de los profesiona

les que ejercitan ésta profesión, respecto a lo que hace un consu! 

tor especializado en Audltorra Administrativa, obligaclones y res

ponsabilidades de éste para con la empresa contratante. 

Por más modernas y sofisticadas que sean las técnicas ad

ministrativas. asr como la disposición del cllente. éstos ocuparán 

un segundo lugar ante la personalldad, confianza y responsabilidad 

del ejecutivo a cargo del servicio, 

De éste dependerá el éxito del proyecto, por lo que es po

sible estimular la Innovación y aumentar la productividad de la em

presa (misma que incrementará ·las utilidades) dependiendo de que -

la información pertinente o el conocimiento técnico se Imparta al -

hombre adecuado, en el momento adecuado. 

Por lo tanto, la selección de los auditores o consultores 

no es un esfuerzo fácil que únicamente requiera de aptitudes frsl

cas y mentales, necesita de personas profesionales obligados a una 

labor educativa continua, sobre todo de educación práctica y orden~ 

da que le permita contar con la información suficiente para actuar 

con rápidez. Lo anteriormente expuesto se verá reflejado en los re--
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sultados arrojados en reciente encuesta sobre servicios de consult2 

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

1.- INDUSTRIAS 

1.- Industries Manufactureras Diversas 

2.- Construccldn y Materiales de Cons
truccldn. 

3,- Alimentos y Productos Derivados F.! 
brlcacldn. 

4.- Industria del Metal. 

5.- Qufmlca y Productos Derivados. 

6.- Productos Textlles y Confecciones 
de Ropa. 

7.- Artes Gr,flces y Editoriales. 

8.- Papel y Productos Derivados. 

9.- Muebles y enseres. 

10.- lnstrwnentos Profesionales de Con-
trol y Clentfflcos, Artrculos Optl-
cos y Fotogr¡flcos, Relojes. 

11.- Productos de Piedra, Barro y Vidrio. 

12.- Productos del Caucho, Plásticos, Hule 
etc. 

13.- Mlneda 
14.- Embotelladoras. 
15.- Maquinaria y Equipo. 
16.- Joyerra. 
17.- Manufacturera del Trabajo. 

SUMA 

TOTAL TOTAL 

1976 1977 

125 

22 

16 

10 

14 

11 

3 

4 

4 

3 

6 

5 

4 

100 

27 

20 

16 

10 

10 

8 

8 

5 

5 

4 

.. 
4 

4 
2 
1 
1 

229 
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11 .- COMERCIO TOTAL TOTAL 
1976 1977 

1 .- Comercio al Mayoreo 16 15 

2 .- Comerc lo al Menudeo 14 14 

3 .- Bienes Rafees-Desarrollo y 

Compra-venta. 7 2 

4.- Exportadores e Importadores 6 6 

5.- ttnematograffa-Olstrtbucldn 6 2 

6.- Servicios Comerciales. 

1.- Maqulnarra 2 5 

8.- Reparacl6n de Automóviles y 

Ref acc l ones. 2 .J.._ 
SUMA 53 50 

111.- SERVICIOS 

1 .- Bancos e lnstl tuc iones Finan 21 16 

.e leras. 

2.- Hoteles, Restaurantes y Bares 9 9 

3.- Organizaciones no lucrativas 9 8 

4.- Servicios Profes lona 1 es 5 8 

5.- Servlcl os de Comunicación 7 

6.- Hospitales y Servicios Médicos 8 7 
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7,- Renta y Arrentamlento 8 6 

8.- Cementer los 3 6 

9.- Compai'I Tu de Seguros ... 5 

10.- Servicios Educativos 6 3 

11.- Transporte 3 2 

12.- Agentes Corredores de Bolsa 2 

13.- Agencias de Publicidad 2 

ti+.- Agencias de Viajes 

15.- Otros .. 
SUHA 81+ 81 

IV.- GOB 1 ERNO (TRABAJO PARA DEPENDEN 
CIAS DEL GOBIERNO). -

1.- Gobierno Federal 11 , .. 
2.- Gobierno Estatal 6 

3,- Gobierno Hunlclpal 3 

4.- Fuera de la Rep~bllca 1 
-

SUMA 13 21+ 

v.- ACTIVIDADES AGROPECUARIAS 

1.- Ganaderra 

2.- Agricultura y Servicios Agrl 

col as. 3 

3.- Explotacldn de Bosques y Pr,2 
duetos de Madera. 3 2 
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4.- Plantaciones (Algoddn 

Tabaco, Caf~, Caucho, H! 

nequen). 2 

SUHA 6 

Aunado a lo anterior, se rea11zaron servicios de: 

TOTAL 

1976 

- Reclut1111lento de Ejecutivos 42 

- Ayuda de Audltorfa en Proc:esamle.!! 

to Electrónico de Información. 

SUMA 42 

2 

7 

TOTAL 

1977 

88 

43 

131 

De lo anterior podemos concluir que los Servicios de Consul 

torra Administrativa, efectuadas por rama de actividad y por actlvld.!. 

des especfficas durante el perfodo de 1976 fueron 426, mismos que en 

el transcurso del año 1977 aumentaron a 522. 

AsT pues, las empresas que utilizaron los servicios de Con

sultarfa Administrativa durante 1977 fueron: 
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Nllmero de Nllmero de 
Empresas. Servlc los 

a) S61o de Caplta1 Nac:lona1 182 262 

b) Con participación de Capital 

Extranjero. 70 92 

c) Descentra11zadas y Par .. stat.! 

1es. 18 24 

d) Gobierno 10 13 

e) Reclutllftlento de Ejecutivos 88 

f) Ayuda a Audltorra en Procesa-

miento Electrónico de Datos. 43 

-
TOTAL: 280 522 

Independientemente de lo anterior, y sin embargo, si se --

aprecia que la empresa de capital nacional es el mayor cliente para 

los servicios de ConsultorJa, pues las 182 empresas de capital nacio

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

servicios. 

El personal ocupado de tiempo comp1eto para la real lzaiclón 

de dichas evaluaciones, durante los perfodos de 1975, 1976 y 1977 fue: 

1975 

1976 

1977 ................................ 

129 profesionales 

132 profes lona 1H 

150 profesionales 
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De los cuales emplearon sus servicios, durante los mismos pe-

PERIODOS 

1975 

1976 .................. 
1977 

27 Llcencllldos en Administración, 

22 Licenciados en Administración· 

47 Licenciados en Administración. 

A pesar de que los Contadores Públicos predominan en el de

sempefto de las evaluaciones administrativas con un 49% del total del -

personal de Consultorra, es notable el aumento que ha habido de Llcen

c lados en Administración. 

La Industria en forma predominante ocupa la mayor proporción 

de los servicios de consultoría, mismos que son enfocados a las áreas 

de: Planeac16n y Controles Financieros, Organización y Procesamiento -

Electrónico de Información, teniendo cada una de ellas aspectos espec! 

ficos para su 1 cstudlo. 

Los Servicios a la Agricultura y a la Agrolndustrla parece· 

mostrar una tendencia consistente de aumento, con base en lo observado 

en los últimos tres años, aún cuando los servicios de consultorTa son 

utilizados por estos sectores en pequeña escala. 
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Cabe senalar, sin embargo, que las Industrias pequenas y me

dianas que existen en la actual empresa mexicana acuden con relativa-=. 

mente poca frecuencia a los servicios de consultorra 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 precio total del proyecto, mermando con ello 

su dtfuslón y aprovechamiento• 
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CAPITULO 111 

CASO PRACTICO APLICADO A LA EMPRESA ''ABC, S. A." 

INTRODUCCION A LA PROBLEKATICA PARTICULAR Ql~ EMPRESA 

11 ABC, S ,A, 11 

3, 1.1 ENTREVISTA PREVIA CON LOS EJECUTIVOS DE LA EMPRESA A FIN DE 
CONOCER LAS NECESIDADES A CUBRIR POR LA EVALUACION ADMINIS
TRATIVA. 

A fin de adquirir los elementos de juicio Indispensables pa

ra apoyar objetivamente la presente lnvestlgacldn, se solicitó una entr!. 

vista con los directivos de la empresa, con objeto de conocer en forma 

general el volumen de trabajo a desarrollar y poder determinar el obje

to y alcances de la evaluacldn administrativa, asr como sus correspon -

dientes limitaciones en la responsabilidad de sus ejecutores. 

De esta forma se determina que: 

"ABC, S.A." actualmente se considera como una empresa manu -

facturera de armazones ópticos y anteojos ópticos y solares de las más 

jovenes y prometedoras de su ramo, con un mercado potencialmente rico -

(sus operaciones de ventas abarcan todo el país y algunos otros del CCJ!l 

tinente americano) y ambiciosos proyectos de expansión, pero que, no --

obstante, carece de lineamientos administrativos que normen su funcion~ 

miento y regulen su evolución hacia el objetivo deseado. 

De tal forma se comprende que "ABC, S.A." es una entidad en 

expan~ión, cuyos planes a corto y a largo plazo están enfocados a la --
"'· 

conquista del mercado internacional. Sin embargo, pese a que sus poslbl 
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11dades en este campo son muchas, sus limitaciones también lo son. 

Su capital de trabajo ha sufrido fluctuaciones en los últil· 

mos tres años, ocasionado por la Inflación en sus costos, la devalu -

cldn de la moneda (la que mermó su capacidad adquisitiva) y la esca ez 

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

Asr, durante dicho perfodo, su admlnlstraclón Interna ha v~ 

rlado en todas sus áreas, derivando en el Inarmónico crecimiento de ta 

organlzacldn, misma que hasta 1978 se clasificaba corno 11pequerla11 , en 

razón de su capital social, su personal ocupado y su administración aún 

de tipo familiar y paternallsta. 

Por tal motivo, el presente estudio estar6 enfocado a p opor. 

clonar alternativas de solucidn que conlleven hacia un mejor desem~eño 

de la entidad. 1 

1 

Procederemos ahora a plantear las principales observacltes 

recogidas durante la visita a la empresa en cuestión a fin de ante oner 

factores Indicativos sobre el trabajo a desarrollar. 

3.1.2 VISITA A LA EHPRESA "ABC, S.A." 

1 

1 
• 1 

Las principales observaciones recogidas tras la visita la --
sus fnstalactones fueron: 
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a) La planta produce en ciclos contrnuos; sin embargo, su -

distribución obstaculiza en cierto grado la rápida se --

cuencla de actividades, es decir, parece cano si las de-

moras en el proceso se debieran a la ubicación de los m_!! 

terlales, equipo y maquinaria repartidas a distancia. 

b) No se perciben fácilmente las lrneas del proceso cuallt!!, 

tlvo de producción (en cuanto a secuencia lógica del mi.!_ 

mo); sino que parece como si fueran Interrumpidas en el 

procedimiento de 11TlpografTa y Empacado''. 

e) El personal obrero es utilizado en su mayorfa para el d~ 

sempeño de tareas manuales. 

d) Los supervisores y jefes de grupo no son f'cllmente lde!!, 

tlflcables ni por su aspecto ni por sus actividades den-

tro del proceso. 

e) El control de salidas se presenta desordenado; ya que el 

personal se dispara hacia las puertas, procediendo antes 

a dejar la producción diaria en una caja de cartón. 

f) El ambiente de trabajo es relativamente tenso, percibié!!. 

dose poca comunlcacl6n 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 Infieren ~na serle de observ!_ 

ciones que se expondr6n con mayor amplitud en el apartado para el Olag-

nóstlco Administrativo (Punto 3). 
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3.2.- ANALISIS PRELIMINAR DE LA EMPRESA "ABC,S.A, 11 

UBICACION DE LA EMPRESA DENTRO DE LA RAHA INDUSTRIAL A LA 

Q.UE PERTENECE. 

La Industria a la que pertenece "ABC,S.A." está clasifica

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

cualquiera de las siguientes: 

- Industria del Vidrio (Cristales Oftálmicos). 

- Industria del Plástico (Armazones de Plástico). 

- Industrias de Metal (Armazones de Metal). 

- Maquinaria Optlca. 

El tama~o de la Industria Optlca es de tipo medio, pero su 

desarrollo con respecto al potencial de crecimiento es amplrslmo, en

contrándose aún en su etapa primaria de crecimiento. El consumo del -

producto, en sr, es raquítico, 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 están ded! 

cados a la fabricación de anteojos solares corrientes (de Inyección y 

600 a los armazones ópticos y ópticos solares en sus diferentes grupos. 

La producción anual total de la Industria de Armazones Optl-
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cos y Optlcos Solares es de 1 ,500,000 unidades, aproximadamente, los 

que comparados con 1 a produce l 6n anua 1 de "ABC, S .A •11 de 1 orden de -

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

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

Razón Social del! Empresa: "ABC, S.A." 

Giro de.!.! Empresa: Manufacturera de Armazones Optlcos de 

Pl,stlco y Optlcos Solares. 

Ubicación~ l! f.l!n!!: México, Distrito Federal. 

Capital ~: Actualmente su capital social asciende a 

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

Antecedentes: 11AISC, S.A.11 Inició sus operaciones el 17 de marzo de --

1951, con un capital social de origen familiar, cuyo monto se elevaba 

a la cantidad de $100.000.00 {CIEN MIL PESOS 00/100 H.N.), adquiriendo 

forma legal de Sociedad Anónima. 

En un principio sólo se fabricaban armazones ópticos en la 

empresa, dedicada además a la compra y venta de toda clase de artfcu -

los ópticos, Importando varias partes de ellos y de armazones ópticos 

de metal y combinación para su venta. 

Al efecto, el gobierno otorgó una excenslón de impuestos -

al aplicar la política dispuesta para las empresas de nueva creación , 

permitiendo a su vez la Importación de partes sin pago de derechos du

rante los próximos 5 a~os, al término de los cuales la empresa ya ha -
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bí• establecido l.Wl sistema de distribución formal, 

Al cabo del tiempo, esta pequeña entidad fue agrandando 

su campo de acción distribuyendo sus productos no sólo en el Distrito 

Federal sino tambl"1 el el Interior de la República, por Jo que sur-

gló Inminente la necesidad de cambiar o modificar el 6rea de produc-

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

da. 

De esta forma, la empresa invirtió en activos fijos por 

concepto de maquinaria y equipo, Iniciando la fabricación de armazo -

nes de metal y combinación. Poco tiempo desp"'s la Importación de es

t• clase de artfculos quedaba prohibida. 

En 1965 se Introdujo en su producción la lfnea de sol -

óptica, con la Importación de lentes de protección solar. Su rn.trcado 

abarcaba algunos estados del territorio nacional, encontr6ndose el i• 

rea de ventas en promoción constante. 

En 1973 se constituyó la planta actual, ubicándose en el 

Distrito Federal por considerarse como el lugar óptimo para centrali

zar sus operaciones, Instalando la maquinaria y equipo requeridas pa

ra una verdadera empresa Industrial con ambiciosos proyectos de expan. 

sldn, sltuacldn que motivó la denominaran como "La planta más grande 

de Am6rlca Latina en el ramo". Lo anterior 1a condujo a planear su d.!, 
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sarrollo a largo plazo mediante la aplicación de planes Inmediatos y• 

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

co en todas sus áreas. 

En 1974-1975, tras unª"º de operación en su nueva modali

dad, la entidad rebasó su equilibrio estructural, por lo que fue reor· 

ganlzada Integralmente en base a las nuevas funciones y responsabllld~ 

des administrativas, modificando las áreas de Personal, Administración 

y Ventas. 

Este reajuste ocasionó el despido del 50% del personal 

obrero que '• lntegr~ba hasta entonces (100 de los cuales quedaron SO) 

Para entonces su capital social ascendra a --·-·--------·--·-------·

$111500,000.00 (ONCE KILLONES QUINIENTOS KIL PESOS 00/100 K.N.) empe·· 

z"1dose a exportar en cantidades regulares a Centroam6rlca. 

En 1976, se logró colocar en el mercado estadounidense, -

después de varios esfuerzos, peque"as cantidades del producto en cali· 

dad de prueba (8,000 unidades) consolidando finalmente la posibilidad 

de exportar cantidades mayores al concluir eseª"º• lo que significaba 

Incrementar la producción regular para lo que requerra del empleo de -

mano de obra extraordinaria, aumento en las Importaciones de materias 

primas y pranoclón de la amplitud de los créditos comerciales. 

Al mismo tiempo, la empresa resentía la crisis inftacclOll.!!, 
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ria que afrontaba el país motivada por la devaluación de su moneda que 

produjo de Inmediato el alza de los costos, estranguló las posibilida

des de créditos en el extranjero, y redujo el capital de trabajo y 'la 

mano de obra calificada. Esto redundaba en la calda de la producción y 

de los mercados alcanzados. 

Ante la Imposibilidad por parte de los socios para efectuar 

una nueva aportación de capital y la 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 los peque"os y medianos empresarios para el 

progreso sistemático de sus negocios, utilizando al efecto las posibi

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

este modo la empresa "ABC, S.A.", podía: 

- 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 maquinaria. 

- Contar con el capital necesario para continuar su desa -

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

sino también horizontal. 

·Contar con los medios necesarios para seguir desarrollan. 
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do tecnología propia en beneficio del artículo y de su -

proceso. 

- Mejorar el rendimiento sobre créditos a corto plazo, que 

por necesidades de capital de trabajo se está efectuando. 

En razón de lo expuesto les fue otorgado en calidad de crédi

to $10 1000,000.00 (DIEZ MILLONES DE PESOS 00/100 H.N.) mismos que se ut! 

llzaron para solventar las operaciones prioritarias de la entidad y apo

yar el área de producción. Su personal fue Incrementado con 11 adición -

de mano de obra eventual en un 10°" • 

Para tal fin, en 1977 se Implantó un segundo turno de trabajo 

que produjera los satisfactores que los clientes requerTan. El área se 

encontró de pronto improvisada por nuevos planes y pol Ttlcas que dieron 

lugar a una nueva reestructuración de funciones, creándose nuevos pues

tos encaminados hacia la planeación del producto, su fabrlcacldn y dis

tribución. 

Poco después fueron modificadas las áreas de Finanzas, Admlnl,! 

tración y Ventas, elevándose a nivel de Dirección y creando dos niveles 

jerárquicos adicionales. (Se anexa Organigrama -2). Para entonces su pe!. 

sonal total ascendía a 187 personas, entre obreros calificados, no cali

ficados, empleados de cCllfia.nza y administrativos. 
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En 1978, 11ABC, S.A." desarrol 16 sus actividades de exportación 

de productos en forma estable, promoviendo a su vez la poslblltdad de In 

curslonar en los mercados suramericanos. 

No obstante, el financiamiento proporcionado se tornó lnsufl-

clente al ser absorbido en forma casi automática; por lo que se requirió 

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

fomentaran sus planes de expansión. 

Analizando las alternativas de crédito, se recurrió a FamTn -

(Fondo de Fomento Industrial para las Empresas Pequeñas y Medianas) como 

Institución de apoyo, quien procedió a realizar los estudios respectivos 

sobre la solicitud de cr6dlto propuesta. 

En 1979, el capital social de la empresa fue Incrementando a 

$301 000,000.00 (TREINTA MILLONES DE PESOS 00/100 M.N.) con la participa• 

ción de Famfn en la sociedad. 

Al efecto, la estructura organlzacional de la empresa fue ---

transformada nuevamente ante la observación de la fuga de recursos a tr~ 

vés del aparato organizativo existente, mismo que presentaba demasiadas 

1fneas de autoridad y niveles jerárquicos muy diferenciados, dificultan

do el ágil desempe~o de la comunicación que se traducía en una mala in-

terpretaclón de las órdenes y ejecución de los trabajos, además de los -
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elevados costos que representaban los sueldos y salarlos que de esa foL 

ma se erogaban; 

Se modificaron las áreas de Finanzas, Administración, Produc

ción y Ventas, quitándoles la jerárquia de Direcciones y aftadlendo las 

de Materiales, lngenlerra y Control de Calidad, y la de Producción de -

Lentes. 

Cabe seftalar por último, que la empresa actualmente opera con 

dos turnos, comprendiendo el primero un horario de 8:00 a 15:30 horas, 

el que reune al 65% del personal total (el cual asciende a 156 obreros) 

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

do del 3<1'/o del personal total. 

El tercer turno es utilizado para cubrir demandas extraordin.! 

rias o producción Ineficiente, laboren do en él 10 obreros, que signifi

can el 5% del personal total. 

Resultante de este análisis, a continuación exponemos los or

ganigramas de la empresa "ABC, S.A.11 con objeto de presentar en forma 

detallada el proceso evolutivo de su expansión. 
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3, 3 HETODOLOGIA UTILIZADA PAAA EFECTUAR UN DIAGNOSTICO ADMINISTRA 

T 1 VO EN LA EMPRESA. 

Un• vez que se ha elegido un objetivo a través de toda la es

cala del Interés administrativo, procede la acción de planear la lnvest! 

gaclón que he de llevarse a cabo para la consecución de los fines pro-

puestos, la cual en términos científicos recibe el nombre de Metodología 

misma que es considerada como la esencia medular de cualquier estudio, • 

pues solo a través de ella es posible~ 

1.- Delimitar perfectamente el campo de acción para evitar 

traslapes con situaciones que no tengan ninguna relacldn 

con la problemática en cuestidn. 

2.- Determinar un ordenamiento lógico de actividades, a ffn 

de prevenir una secuencia incoherente. 

3.- Sustentar adecuadamente las premisas del análisis, bus-

cando con esto que aquellas gocen de fundamentos plena-

mente objetivos. 

Ahora bien, es de considerar que los aspectos específicos del 

Hétodo Científico se modificarán según el área del conocimiento a la que 

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

se, cClllO sT puede hacerse con las Ciencias Físicas respecto a: 

Un absoluto cc;>ntrol de las condiciones del estudio. 

Resultados cien por ciento objetivos. 

Predicciones totalmente exactas. 

Auténtica reproductibll idad en los experimentos. 

Lo anterior ser' posible si la lnvestigac16n comprende el an'-

1 lsls exhaustivo de los fendmenos a través de las diferentes alternatl·

vas.que propone la ciencia. 

Al efecto, el presente seminario siguió los lineamientos esta

blecidos por el Método Inductivo, apl !cando la observación directa y do

cumental a los hechos objeto del conocimiento, a frn de poder emitir un 

Diagnóstico Administrativo acorde a la realidad que enfrenta la entidad 

en cuestión. Se entlend~ por Observación Documental aquellas observacio

nes contenidas en escritos de diversos tipos. La escritura,, la .Imprenta, 

los medios de comunicación escrita, son también conductos humanos.Pero -

en este caso nos Interesan básicamente como Instrumentos Informativos P.! 

ra nuestro estudio, elaborando al efecto el análisis de contenido respe!:_ 

tlvo. 

A su vez, se efectuaron entrevistas personales con los dlrectl 

vos de la empresa, obteniendo amplia información sobre los objetivos ge-
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nerales y de la problemática a la que la misma se enfrenta. De allí se -

decidió realizar una serle de entrevistas por áreas a fin de plantear -

con mayor detalle las situaciones varias y características particulares 

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

ten a la organización. 
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3.3.1 fAfil CONVENIO, 

La Carta Convenio es la expresión del tiempo y monto de1servl

clo, y su determinación en su extensión y calidad. 

Para la e1aborac16n de 1a Carta Convenio, y aún cuando 1a 1ey 

deja en camp1eta libertad a 1os contratantes para e1 establecimiento de 

1os honorarios que causarán los servicios profesionales, el L,A,, en su 

calidad de miembro de una comunidad profesional debe observar lo que el 

código profesional establece al respecto, 

A continuKldn anotamos los puntos más Importantes: 

"El mon.to de esa retribución debe estar de acuerdo, tanto 

con la Importancia de las labores a desarrollar, como e1 -

tiempo que el propio L.A. y sus auxiliares destinen a esa 

labor y el grado de especialización que requiera para que 

sus servicios sean satisfactorios". 

"El L.A. no podrá ofrecer o presentar servicios profeslon.! 

les a cambio de honorarios que dependan de la eventualidad 

de los resultados de tales servicios, excepto en los casos 

de Reclutamiento de Personal, Asesoría o Gestiones Legales 

o Fiscales y Promociones de Empresas, Servicios o Produc-

tos". 



- 143 -

11 EI L,A,, no garantizará ninguna cantidad especTflca por -

concepto de reducción de costos o aumento de utilidades d.!, 

rlvadas de sus esfuerzo~'. 

Al respecto se puede afirmar que, tanto la Carta Convenio como 

el Programa de AudltorTa o Evaluación Administrativa son, además de me-

dios de comunicación, lnstri.nentos formales de regulación de las relaci~ 

nes entre el auditor y el cliente. Ambos contienen, debidamente especlfl 

cados, los derechos y obligaciones de los contratantes, lo que se tradu

ce en un contrato de prestación de servicios. 

De esta forma, y a manera de ejemplo presentamos a ustedes la 

Carta Convenio supuestamente presentada a la empresa asesorada, ya que -

por tratarse de un seminario de lnvestlgacl~ se deberá excluir el con-

cepto de honorarios. 

( + ) Hanual de Casos Pfactlcos sobre Audltorra Administrativa. 

Patricia Dfaz de Bonilla, F.C.A. Pág. 81 - 83, 
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CONSULTORES ASOCIADOS A.C. 

Secci6n de Servicios Administrativos 
Ave. Hidalgo No. 2 328 México,D.F. 

Sr. Juan García Pérez 
Director General de "ABC, S.A." 
PRESENTE. 

Junio a de 1979 

De acuerdo a la petición por usted expres.! 
da en su calidad de máximo representante de la empresa 
"ABC. S.A.", referente a la definición de la problem6tica a 
la que ae enfrenta actualmente dicha entidad, no• permitimo• 
aeftalar que: 

"ABC, S.A." como entidad manufacturera en 
expansión requiere de un Diagnóstico Administrativo que eva
lúe .su organizaci6n interna por 'rea• funcionale• y permita 
la detección de los obst,culoa que impiden au 'gil deaempefto 

Este estudio dará la pauta para proceder a 
una segunda investigación en la que se definirá la problemá
tica de la empresa y las sugerencias para su mejoramiento, -
así como las medidas pertinentes para el caso. 

Para la aplicación del Diagnóstico Admini,! 
trativo seftalado como primera etapa de esta investigación, -
se tiene establecido por concepto de honorarios la cantidad 
de $2,poo.oo (DOS MIL PESOS 00/100 M.N.) por hora efectiva -
de labores, estimando que su desarrollo nos ocupará aproxim.! 
damente de 24 horas, lo que hace un total de $48,000.00 ---
(CUAREN~A Y OCHO MIL PESOS ll/100 M.N.). 

Los honorarios a que la empresa se obliga 
por concepto de desarrollo de la Auditoría Administrativa -
importan un total de $126,000.00 (CIENTO VEINTISEIS MIL PE
SOS 00/100 M.N.) por 34 horas de trabajo de campo más 15 h2 
ras para el an,lisis, evaluación y presentación de resulta
dos a la Direcci6n General, los cuales se cubrirán de acue~ 
do al siguiente 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 terminación del levantamiento de la -
información el 30% de la cantidad total. 

c) A la fecha de presentaci6n del informe inicial a la 
Dirección General, el 30% restante. 

Al respecto, cabe aeftalar que el Diagnóat.! 
co Administrativo y la aplicación de la Auditoría Administr!, 
tiva posterior se efectuar'11 con las mismas condiciones de ~· 
pago, pero bajo contratos separados. 

Se determina al efecto que el tiempo lími
te de la investigación se apegar' estrictamente a lo establ,! 
cido en los programas de trabajos respectivos. 

La realización de la investigación estar' 
a cargo de un especialista, quien fungir' como coordinador -
del grupo de entrevistadores que le acompaftar'11 durante el -
levantamiento de la encuesta. 

Por último se sef\ala que esta.remos a su -
disposición durante los 3 meses siguientes a la presentación 
del Informe Final a la Dirección a su merecido cargo, a fin 
de verificar que las recomendaciones sugeridas surtieron el 
efecto deseado. 

Sobre estos antecedentes, presentamos a su 
consideraci6n el programa general de trabajo para el desarr,g 
llo del Diagn6stico Administrativo antes expuesto. 

Si nuestra proposici6n 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 SANDOVAL CARRILLO. 
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3.3.2 PROGRAKA ~DIAGNOSTICO, 

Considerando que la programación de actividades constituye el 

fundamento primero de la planeaclón, el cual conjuga tiempo, recursos y 

habl l ldades para alcanzar objetivamente la solución a las i rregularlda-

des encontradas; procederemos a definir perfectamente el objetivo y al-

canees del presente estudio y, posteriormente, designaremos las activid!, 

des a realizar para su consecución final. 

El objetivo de esta Investigación es efectuar el Diagnóstico 

de la entidad 11ABC, S.A.11
, a ffn de determinar las áreas confl teto de -

que adolece su estructura orgánica, 

Por tal motivo, los puntos especfflcos a realizar serán: 

a) Organización. 

b) Poi ftlcas. 

e) Operación de cada área funcional. 
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PROGRAMA~ !:A APLICACIOH .Qi.b. DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO 

Areas por Investigar: 

PRODUCCION 
I 

~ 
3 

VENTAS 

I 

2 

3 
COMPRAS 

I 

2 

3 
Recursos 
Hmanos. 

I 

2 

3 
2 4 

Significado: 

1.- Objetivos. 

2.- Polrtlcas. 

IO 12 I4 I6 I8 20 22 24 

3,- Operación del área. 
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Consideramos un tiempo promedio de trabajo de 6 horas dia

rias, traducidas en actividades continuas desarrolladas durante 4 días 

hábiles para Investigación, Estos serán distribuidos en el transcurso 

de los 4 sábados siguientes a la aceptacldn del presente documento. -

Contaremos entonces con elementos de juicio suficientemente firmes pa

ra fincar alternativas de solución eficiente. 

SABADOS: 

9-Vl-79 

30-Vl-79 

6 12 18 24 30 

Los resultados obtenidos de la Investigación reallz~d• S.! 

ráñ presentados a la Dirección despu~s de 3 dTas hábiles de efectuada 

la última visita del especialista administrativo a su empresa, es de

cir, el día 5 de julio de 1979. 
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3.3.3 ANALISIS GENERAL .Qi ,!:a EMPRESA, 

GENERALIDADES. 

La empresa 11AIC, S.A.11 produce dos tipos de productos: 

a) Armazones. 

b) Anteojos. 

Estos se subdividen en los siguientes grupos: 

a) Armazones 

- Optlcos de Metal 

- Optlcos de P16stlco, 

- Optlcos Combinados. 

b) Anteojos. 

- Optlcos Solares de Hetal • 

- Optlcos Solares de PUstico. 

- Optlcos Solares Combinados. 

Arrojando éstos productos una 1 Tnea de 800 variaciones, aprox! 

madamente, 

La diferenciación de éstos productos, se debe ~rlnclpalmente a 

que: 
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Los armazones ópticos y anteojos solares son utilizados por 

toda clases de público, pero especialmente el que tienen~ 

cesldad de corregir un vicio de refracción, como la mlopTa 

el astigmatismo, 1a hlpermetropTa" etc. 

El anteojo óptico solar puede ser usado por cualquier per

sona que desee proteger sus ojos contra lo¡ rayos lnfraro

jos y ultravioletas del espectro solar. 

A su vez, la empresa produce y vende partes de su fabricación 

en toda 1• República Mexicana, a clientes consumidores y fabricantes de 

Armazones Optlcos, así cano la Maquinaria respectiva para la elaboración 

de sus productos, los cuales están totalmente planeados, diseñados y fa

bricados dentro del taller mecánico, usando para tal fin materiales de -

fabricación nacional. 

Estos productos se clasifican en: 

a) Partes de Metal. 

b) Partes de Plástico o Inyección. 

c) Maquinaria y Equipo para Armazones de Hetal. 

Asimismo, los servicios que actualmente presta la empresa son: 

Servicios de Compostura y refacciones para todos sus pro--



- 151 -

duetos en la República Mexicana. 

Servicio de H ... tenlmlento y Asesorfa sobre las máquinas -

que produce o venda. al Igual que la venta de sus refaccl2 

nes. 
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OBJETIVOS ~ ,!:A EH PRESA. 

"ABC, S.A. 11 por ser una entidad con caracterfstlcas producto-

ras, sus objetivos empresa~lales son de servicios, eatendl,ndose por --

4stos como la satisfacción de las necesidades de los conswnldores con -

deficiencias visuales, ofreciendo productos y servicios en condiciones 

apropiadas. ( l'r ) 

POLITICAS ~ APOYAN ,lli OBJETIVOS~ LA EMPRESA: 

De crecimiento con la Industria Horizontal. 

De Evaluación de H'rltos. 

De Lanzamiento de Nuevos Productos. 

Promoción de Mercados en el exterior. 

1.- ~ ~ PRODUCCION: 

OBJETIVOS: En base a los objetivos de la empresa, los objetivos del --

área de Producción se refieren a "Producl r lentes y armazones ópticos 

y solares que beneficien al público cons1111ldor y que permitan obtener -

una ganancia que d' flexibilidad a la reinversión de recursos". 

POLITICAS: Las polTtlcas del área quedan comprendidas en las siguientes: 

. 
Fijación de precios para los productos. 
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- Almacenaje de Producción. 

- Control de Calidad, 

- Ordenes de Producción. 

- Designación de trabajos para el personal del área. 

- Atención de trabajos urgentes y normales. 

- Hantenlmlento de maquinaria y equipo de producción. 

- Hantenlmlento de instalaciones. 

- Vigilancia de producción. 

- Taller mecánico. 

Las Políticas se encuentran establecidas en el Manual de Orga

nización de la empresa, sin embargo éste no está actualizado ya que data 

de 1974 y no cuenta con Información adicional nueva, por lo que su utlll 

zaclón es mínima en la empresa. 

OPERACION DEL AREA: 

CAPACIDAD DE PRODUCCION: En base a los estudios que sobre la localiza -

clón y distribución de la planta realizaron los especialistas correspon

dientes, se calcula que su capacidad de producción Instalada en unidades 

es para producir 900,000 piezas anuales. 

( + ) El Proceso Administrativo. 

Fernández Arena José Antonio. Ed, Diana Primera Edición. 
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Actualmente la producción mensual asciende a 32,500 piezas sl,g 

niflcando 390,000 piezas anuales, las que en comparación con el poten-

clal total de la planta representa el 43.3% del aprovechamiento total de 

las Instalaciones. 

No obstante, de acuerdo al proyecto de expansión programado P.!. 

ra la entidad durante los a~os venideros, se observa que: 

1979 • 594,000 piezas anuales 

1980 • 664,000 piezas anuales 

1981 • 745,000 piezas anuales 

1982 • 825,000 piezas anuales 

Con lo cual se espera un promedio de crecimiento anual de pro

ducción del 12%, lo que hasta el momento no ha sido alcanzado por diver

sas circunstancias. 

PROCESOS QS, PROOUCCION y CONTROL~ CALIDAD. 

El proceso ae producción en la empresa es continuo, clasifica

dos por lotes de producción, dependiendo de los cuales se presentarán sus 

ciclos de proceso (generalmente tres), variando seg~n el tipo y especi

ficaciones propias del armazón y/o anteojo de que se trate. 

Una vez terminados los ciclos de producción, los armazones pa-
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san por el Departamento de Control de Calidad, en donde son revisados ml 

nuclosamente con objeto de verificar que la calidad y precisión de las• 

unidades sean las adecuadas. Lógicamente, a lo largo del proceso se en-

cuentran establecldas·estaclones de control para asegurar que las normas 

respectivas se apliquen constantemente. 

DISEÑO -ºi.b PRODUCTO: 

El procesamiento del producto tiene como llmltante la alta pr~ 

cisión del armazón y su adecuación permanente con los c1111blos dictados -

por la moda. Para tal fin, se cuenta con el Departamento de Dlse~o de -

Producción, en el qu, se proyectan nuevos modelos para, posteriormente 

fabricarse en Wio o varios prototipos con el objeto de observar su fun-

clonalldad, medidas y colores apropiados para ese estilo en particular. 

Despu's de la aprobación del prototipo mencionado, se realizan 

las correcciones al disefto primario y, una vez completado este procedl-

mlento se dlseftarán cada una de las herramientas, modelos y troqueles r,! 

queridos para la elaboración en serle del modelo (operación realizada 

por el Departamento de Diseño de Herramientas). 

Al concluirse dichas operaciones, se turna todo el proyecto -

asr cano las herramientas y equipo necesarios a la Gerencia de Produc--

cl6n, a fTn de que se procese una producción pi loto y con el lo verificar 

los problemas y posibles soluciones que se requerirán para su fabrica---
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clón normal. 

Al efecto, la duración del proceso de diseño y producción va

riará, 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 tecnología extranjera aplicada en un -

principio por esta entidad, ha sufrido reformas y adaptaciones, debido 

a la experiencia adquirida en los ~ltlmos años. 

Los constantes problemas que se produjeron con el uso de cler 

tas máquinas, equipos, herramientas y técnicas de fabricación decidle-

ron a la empresa, hace algunos años, a fabricar sus propias herramlen-

tas y dispositivos, Instalando al efecto un pequeño departamento de Ta

ller Mecánico, que empezó a construir herramientas y accesorios simples 

reformando aquellos que con frecuencia ocasionaban mayores conflictos. 

De tal modo, la emp~esa cuenta actualmente con un Taller Mee! 

nico (a nivel departamental) que realiza dos tipos de actividades: 

1.- El mantenimiento de las Instalaciones, maquinar1a,equl

po y herramienta. 

2.- Construcción de nueva maquinaria, equipo y herramientas. 
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Tamb1"1 cuenta con el Departamento de Diseno de Producción, D.! 

partamento de Herramientas e lngenlerfa de Procesos, mismos que han logrado 

crear una tecnología de acuerdo a sus necesidades. 

Los procesos de manufactura han sido cuidadosamente estudiados 

para optimizar el flujo de producción. (Se considera que en este renglón • 

es donde mayor Inversión se ha efectuado en los últimos dos años). 

2.- ~ ~ COl'IPRAS . .Q. ABASTECIKIENTOS: 

OBJETIVO DEL AREA: Estos se refieren a abastecer a la empresa de los ma• 

terlales solicitados por sus diferentes departamentos en el tiempo reque• 

rldo, de la mejor calidad, con el mejor servicio y el menor costo. 

POLITICAS: Sus políticas son: 

El Departamento de Compras deberá contar con un catálogo -

de artTculos, precios y proveedores de todas las adqulsl-· 

clones hechas, vTa comprador externo. 

Enviar a todos los departamentos Involucrados en las com-

pras de la empresa, un recibo de recepción de artTculos. 

Control permanente de los artTculos y materiales pendlen·

tes de recibir, con objeto de proporcionar la Información 
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adecuada a los departamentos correspondientes. 

Las compras de Importación deberán ser consignadas con la 

mayor calidad, el menor costo y la mayor rápldez posible, 

cubriendo los requisitos solicitados. 

Los objetivos y políticas de este departamento se encuentran 

escritas en documentos no actualizados. 

OPERACIOH DEL AREA: La productividad de los recursos será el resultado 

de ta correcta utilización de los medios de producción y de la conjuga-

cl6n de esfuerzos coordinados, adquiriendo un papel de considerable tm-

portancla el abastecimiento programático 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, adqulrle!!_ 

do al efecto materia prt~ nacional en un 80%, comprándose el 2<flo resta!!_ 

te;en el extranjero. Este ~ltlmo representa la escencia para la fabrica

ción de sus productos. 

Tomando en cuenta lo.anterior y el alto uso de mano de obra -

calificada, es necesario guardar un estricto control de calidad en lar! 

cepclón de materias primas enviadas por los proveedores, 

A su vez, se mantiene comunicación constante con las áreas de 

Diseño y Hanufactura a fTn de conocer los requisitos máximos y mTnimos -
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que sobre manufactura y acabado del producto deberán obtenerse, cano tam

b lén con las áreas de lngenlerTa y Herramientas para el control eficiente 

de la adquisición de dispositivos y maquinaria. 

3,- ~~CONTROL~ CALIDAD: 

OBJETIVOS DEL AREA: Sus Objetivos y PolTticas no fueron determinados es

peciflcamente. Sin embargo se sabe que éstos están descritos en el Manual 

de Organización de la entidad, el cual no está actualizado. 

OPERACION DEL AREA: Esta área proporciona asesor~• a la de Producción en 

lo referente a programas de capacitación 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 capacitación de los supervl 

sores de Control de Calidad para que conozcan las características del pr2 

dueto, entregándoles diseños y dispositivos de inspección a los departa-

mentos revisores del producto terminado y, por ~ltimo, se mantiene comunl 

cac16n constante con el Departamento de Ventas a fTn de conocer los pro-

blemas que sobre la calidad del producto se hayan presentado. 

Principales obstáculos del producto: 

Los principales obstáculos del producto para poder subsistir -

son: 



- 160 -

La corta vida del producto, siempre limitado por los cam·· 

bios de la moda, situación que reduce su permanencia en ~I 

mercado, 

Su precisión, acabados finos, baja producción con procesos 

muy especializados, el desarrollo frecuente en el área de 

nuevos modelos y, la dependencia casi absoluta de los pro

veedores Internacionales de materia prima. 

4.- ~ ~ VENTAS: 

OBJETIVOS DEL AREA: Estos no fueron descritos de manera especial, sin em 
bargo istos se encu~tran descritos, como en el caso anterior, en el Ha

nual de Organización de la empresa, mismo que no contempla sus proyectos 

de expansión ni a los nuevos mercados, por lo que se requiere la amplla-

c16n de sus objetivos y su actualización permanente. 

POLITICAS: Estas se refieren a: 

C~di~. 

Descuentos por volumen. 

Promoción de Ventas. 

Ventas al Extranjero. 

Todas ellas son explicadas en el desarrollo de este apartado, 
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por lo que solamente son enunciadas. 

Las políticas de Ventas están concentradas en el Manual de 

Organ 1zacl6n de 1 a empresa "AQC, S .A, 11, pero a 1 l gua 1 que sus obj et 1-

vos, no han sido actualizadas desde 1974, perdlhldose la real dlmen-

slón del mercado actual. 

OPERAC 1 ON fil ~: 

CANALES DE DISTRIBUCION: Una vez obtenido el producto terminado, este 

se destina hacia los consumidores mediante las ópticas establecidas en 

todo el paTs (en el caso del mercado nacional), y a través de ópticas -

o clientes directos establecidos en la Unión Americana, Centro y Suda-

mérlca (en lo que se refiere al mercado Internacional). 

Ahora bien, la maquinaria, equipo, herramientas y las partes 

industriales para la fabricación de armazones se venden directamente a 

los fabricantes nacionales. 

FORMA EN QUE SE REALIZAN LAS VENTAS: Estas se realizan de dos maneras: 

a) Por inventarlos (ventas nacionales). 

b) Por pedidos (ventas de exportación). 

Las primeras se realizan formando Inventarios de cada producto, 
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de esta forma, los representantes pueden vender y surtir las mercancías -

casi en forma Inmediata., 

Las segundas se efectuan tomando pedidos y enviándose mensual

mente, de acuerdo a la fecha de entrega establecida por la empresa, sin -

mantener Inventarlo alguno ya que es el propio cliente quien los mantiene. 

NIVELES DE INVENTARIOS¡ Por consiguiente, los niveles de Inventarlos ·va

rran de acuerdo a los siguientes grupos: 

a) Artículos terminados (a 60 dfes). 

b) Materias primas y otros (a 120 dTas). 

c) Refacciones, accesorios y otros (de 30 a 40 dTas), 

d) Artfculos en proceso (a 60 dTas). 

PARTICIPACION DE LA EMPRESA EN EL MERCADO NACIONAL: Su participación en 

el mercado nacional de armazones ópticos es del 100'/o, vendiendo 180,000 

piezas anuales, Incluidos sus tres tipos de producción, 

PARTICIPACION DE LA EMPRESA EN EL MERCADO INTERNACIONAL: En el mercado 

de exportación, "ABC, S,A, 11 participa en un 22"/o de su fabricación total 

destinada a la exportación, principalmente para Norteamérica, Centroamé

rica (seis paTses) y Suramérlca (cuatro países). 

Cabe mencionar que las exportaciones son todavía pequeñas, p~ 
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ro considerando que las desviaciones visuales han a1JT1entado dTa a día, r.!!. 

sultante ~el alto índice de tM:nlflcaci6n alcanzada por la civilización -

moderna, el producto se presenta cOlllO satlsfactor de las necesidades ac--

tuales del público consumidor, por lo que se espera un Incremento deflnl-

tlvo en sus ventas en los años venideros. 

De lo anterior se desprende la siguiente tabla comparativa so-

bre algunos parses cuyos habitantes padecen mayores efectaciones visuales. 

!lli. POBLACION NECESIDAD DE USO REAL USADO DEFICIT 
(mi 1 Iones) (mi 11. de Pers.) (% mlll .Per) (mlll.) 

u.s.A. 320 66. 3~ 25% .. 55 11 

Japón 90 )6 = 40% 25%. 22.5 1).5 

México 60 16.8 .. 28% 9% = 5 .4 11.4 

NECESIDAD DEL PRODUCTO: Como se podrá notar, países con alta tecnifica-

ción tienen un porcentaje mayor de uso comparado con México, lo que se -

presume es motivado porque en nuestro país se tiene muy poca conciencia 

sobre las enfermedades visuales y sus pertinentes correcciones, asimismo 

se constituye otro factor de Importancia el Ingreso percápi ta nacional, 

todavía bajo en comparación con paTses más desarrollado~. 

No obstante lo anterior, se espera que elanteojo sea conslde-

rado corro artTculo de primera necesidad, sobre la base de que su pobla--
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clón acelera su crecimiento y, por lo tanto, tamblin su nivel educati-

vo. 

VENTAS NACIONALES: Las ventas nacionales realizadas Incluyen en el te

rritorio nacional a 31 est.dos y lo8 ciudades y poblaciones comprendl 

das dentro de los mismos estados. Asf pues, con objeto de abarcar la 

mayor parte del mercado nacional, se ha dividido iste en cinco reglo

nes: En el norte, Sureste, Pacfflco, Centro y Valle de ~éxlco, respes. 

tlvamente, donde cada uno será atendido por representantes especlaliz! 

dos de la misma, 

Al efecto, los .representantes viajeros efectuar6n rondas de 

visitas a sus clientes en perl6dos de 40 dfas, dependiendo de las zo-· 

nas que se le asignen. En el Distrito Federal, los clientes son vlslt! 

dos en ciclos quincenales. Consecuentemente se atienden sus demandas • 

diariamente. Asimismo, los compradores foráneos se atienden cada ter·· 

cer dfa. 

POLITICAS DE PRECIOS, CREDITOS Y DESCUENTOS: El criterio a seguir para 

su fijación se establece considerando: 

a) Los Costos de producción, 

b) El grado de complejidad del producto. 

e) Análisis de la competencia a través de muestras en los -

mercados, esto es, antes de salir el artfculo a la ven--
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te 1 • CC11f19r• I• .,-ecl• • le CG11pee.cl• pere ..,_ 

•toe ... J•tea. ••teal1ecl....._ ftnel_.te el ....... ..... 
le •te f.-1 1• ,ol ftlcaa • v•t• uct .. 1e11 .,, lce-

491 por le ~re • a.atlc1n. C11111lte • otior .. r e"'''°' ... , .. • 
•• el 1•ta• ,_ JO cll• y • ue1 pr--=1ene1•1 ~ M 1 ... .. 

Hnea -.1eta el •rcello. _.l•te ,......, .. ._.,, .. • ..._,. • 

•terml....., da.,.. ....... otort- JO y 60 c1ra1 omD traites• e,._ 

cllto. 

A IU VU 1 el allt_. ...... pare v•tal ...... teclc1n 

H fije a 60 elles fect... fecture, I• .- M hece efectlve • trM9 • 

le1 caipaftfH cll1trlllulclore1 de los diferente• lupres. 

Por lo que respecte e sus poHtlca1· ele dasa.ntos, -----

"ABC. S.A." 111 apllca de dos formas: 

1 •• Por pago da contado. Actuellllll'lte los clesc:uantos por 

asta rubro son 411 ZI por pronto pego. 

2.- Por vo111119R de ventas: Estos dascuentos ven dal 5 el 

2'* da descuento, tiendo por lo tanto al promedio de 

descuento general sobra la vente por ctlante, del o,.t 

den del 6%. 

. ~ .. :[·~ 
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PROHOCION DE VENTAS; L• pramoc:lón de ventas se proyecta de dos formas 

la primera es dirigida hacia el pw1to de venta (ópticas o Alm•cllles), 

y la segunda• tr•v's de publicidad dirigid• por medio de exhibiciones 

especiales, c•tálogos, folletos, posters y exhlbldores. 

s.- ~ .Q!. RECURSOS HUKAHOS ¡ 

OBJETIVOS DEL AREA: Estos no fueron se~elados en forma particular d,! 

bido a que el departamento responsable de su lftilnejo es de nueva crea

c i6n, por lo que no existen en el Hanual de Organización de la empre-

sa. 

POLITICAS DEL AREA: El Oepartiwnento de Personal ha contribuido desde 

su reciente Implantación con la aplicación de algunas políticas ya•! 

tablecldas, referentes a: 

Aplicación del Reglamento Interior de Trabajo. 

Política de Ascensos y PrOlllOCiones. 

Política de Personal Eventual. 

Política para el personal de planta, 

Política de entrenamiento. 

Poi Ttica pe prevención de accidentes (Vigilancia por la -

Comisión Mixta de Higiene y Seguridad). 

Poi ftlca de Capacitación y Adiestramiento. 

Poi Ttica de Selección y Contratación. 

·------
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Polftlca de Comunicación Interna, denominada comunmente 

"De Puertas Abiertas para el Personal Interno". 

Al respecto s.e se~ala que éstas se encuentran determina-

das en el Manual de Organización de 1a empresa "ABC, S ,A,11 1974. 

Actualmente no han sido modificadas y se aplican con poca 

frecuencia entre el personal adscrito a excepcldn del Reglamento lnt!, 

rlor de Trabajo y sus correspondientes Implicaciones, Prevención de -

Accidentes, Capacitación y Adiestramiento, Comunicación Interna y Se

lección y Contratación, con fundamento en las funciones del nuevo De

partamento de Personal. 

OPERACION ~ ~ 

ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA: La estructura orgánica de la entl 

dad est4 Integrada por el personal que se encuentra distribuido.en -

las siguientes áreas funcionales: 

lngenlerfa de Materiales. 

lngenierfa de Control de Calidad. 

Produce l ón. 

Finanzas y Administración. 

Ventas. 

Procesamiento de Datos, 
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Personal. 

Dichas áreas se encuentrasn Interrelacionadas por medio 

de Jerarquras que delimitan la autoridad y responsabilidad en la eje

cución de sus funciones, estableciendo de tal manera: 

1.- Una Dirección General que dirige, coordina y vigila el -

cumplimiento de los objetivos propuestos mediante el lo-

gro de las metas mediatas y la correcta aplicación de los 

recursos. 

2.- Una SubdJrecclc5n General: Organismo responsable de la ej~ 

cuclón de las tareas, encargada de la supervisión directa 

de la Inversión de recursos (humanos, materiales y t6cnl

cos) con que la empresa opere, asimismo coordina actlvld.,! 

des previas y colaterales, previamente acordadas con la -

superioridad que conlleven a los fines propuestos. 

3.- Gerencias de Lfnea: Su función fundamental es la de pla-

near, organizar, dirigir y controlar las actividades de -

todos y cada uno de los elementos Integradores de sus , __ 

reas de trabajo, vigilando que se cll'llpla con los objetivos 

deseados. 

4.- Jefes de Departamento: Su posición en la empresa los po-
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sibil Ita• efectuar reformas en sus métodos de trabajo, 

previo acuerdo superior, su función es la de organizar, dl 

rlglr y controlar las acciones de los miembros subordina-

dos a su cargo, vigilando se cumplan los objetivos del á-

rea misma de trabajo. 

s.- Empleados Administrativos: Su función es de apoyo admini,! 

tratlvo a los organismos Internos que lo requieran y a la 

propia área financiera y administrativa de la entidad. 

6.- Supervisores: Su responsabilidad radica en la observancia 

y contról de las tareas de producción encomendadas perso-

nalmente y distribuidas por secciones o reglones de proce

so especfflcas. 

1.- Obreros: Su capacidad productiva fundamenta la razón de -

ser de la empresa. Su función se limita a contribuir con -

su esfuerzo personal y habilidades manuales a los logros -

de la entidad. 

l'\IEl'\BROS QUE LABORAN fil! !:A El'\PRESA. (Reales Y Propuestos). 

Del análisis que sobre los niveles jerárquicos se establecle-

ron con anterioridad se desglosa el siguiente cuadro comparativo so-

bre el personal de la empresa. 



PUESTO 

Director General 

Subdirector Gene 
ral. -

Gerentes Genera
l es. 

Jefes de Depart!, 
mento. 

Supervlslores del 
Area de Produc-
c l 6n. 

Empleados Admlnl,! 
trat !vos. 
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HIEHBROS HIEHBROS 
PLANEADOS REALES 

1 

6 2 

20 8 

13 13 

47 47 

OBSERVAC 1 ONES 

El Director General tmn 
bl'n ocupe la Gerencia de .: 
Ventas y funge como repreS8!!, 
tante lnterneclonal de la em 
presa en los eventos extran: 
jeros. 

El Subdirector General 
tamb14n ocupa la Gerencia de 
Producción planeando, organl 
zando, dirigiendo y contro-
lando directamente tocias las 
fWtclones de 'sta 6rea. Su-
pervlsa el funcionamiento de 
las o'tras 6reas en general. 

. Concentradas en 1 a Ge-
renc 1 a de lngenlerra de Hat~ 
rieles y Gerencia del Dlsefto 
de la Producción, ya que por 
reciente reestructuración de 
la entidad el resto de pues
tos se encuentran vacantes. 

En su mayoría este per
sonal es de nuevo Ingreso. 

Comprende Individuos -
con menos de un afto de antl
guedad, ( 11 trabajadores) y 
2 con una antlguedad que --
fl uctua de 10 a 12 aftos de -
servicios. 

Con categorfa de emple_! 
dos de confianza (Se lnclu-
yen a los almacenistas). 
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PUESTO HIEHBROS HIEHBROS OBSERVACIONES 
PLANEADOS REALES 

Jefes de Grupo 18 18 Todos ellos son trabaj~ 
del Area de Pr,2 dores de nuevo Ingreso. 
duce Ión. 

Obreros. 196 196 De los cuales 54 tienen 
planta y 142 son eventuales. 

Pollera Federal 3 3 Con funciones de Vlgl--
Bancaria, 1 ancla. 

Mensajeros. 5 5 Labores administrativas 
de cobro. 

ROTACION ~PERSONAL¡ 

La rotación del personal dentro del área de Producción es -

alta, debido a que el producto es un artículo en el cual es necesario 

utilizar mano de obra calificada. Para tal frn son Impartidos diversos 

cursos, los que funcionan como elementos Indispensables para el otorg.!, 

miento de plantas o plazas de trabajo. 

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO: 

La empresa multlmenclonada con personal nuevo en puesto cl,! 

ves y personal muy vlejo en el área de superv!~lón, ambos con fluctua-
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clones de antlguedad de 2 a 20 a~os de labores dentro de la emprese, -

presentan conflictos en su desarrollo armónico, por lo que los esfuer• 

zos de capacitación han sido redoblados a fin de evitar roces persona

les y futuros problemas de índole personal. Sin embargo, se carece de 

planificación de cursos e largo plazo y de los subsecuentes sistemas 

de aprendizaje, motivados por le emergencia con que se aplican estas 

acciones de capacitación. 

SISTEMAS R[ ASCENSOS: 

El sistema de ascensos de la empresa est' en función del -

des~no y le call(lcecldn de méritos de cada uno de los Integrantes, 

de modo que las polftlcas de cCX'ltrataclón de la empresa dependerán -

del tipo de puesto, experiencia y habilidades demostradas durante la 

estancia en el puesto. El persCX'lal de confianza y administrativo ob-

tendr' sus plantas en "" lapzo mayor de 6 meses, mientras que el obr!, 

ro calificado la obtendr6 por orden de antlguedad. 

PROCEDIMIENTO ~ EL PERSONAL EVENT\JAL: 

El personal eventual es sometido al procedimiento de re -

contratación de servicios, que significa la extensión de contratos -

por un año más, otorgándoles un mes de descanso al inicio del mes d.2, 

ceavo y dándoles la oportunidad de renovarlo si asr lo desean. 
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En seguida se presentan las conclusiones preliminares de -

la empresa, obtenidas del estudio .nalftico que se ha desarrollado. 
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3. 3 .~ PRESENTACION DE LOS RESULTADOS. 

a) Conclusiones Preliminares: Del examen realizado en la empresa 

en sus diferentes áreas, se concluye que: 

1.- OBJETIVOSt Los objetivos de la empresa est'" definidos, no asr 

los de todas las áreas que la componen, presentando anomalras -

de obsolescencia 11quellos que est'n seftalados en el Manual de -

Organización de "ABC, S.A.", como es el caso de los objetivos 

de las 6reas de Produccldn y Compras. 

Al respecto se desprende que la empresa no aplica la admlnlstr.! 

cldn por objetivos en ninguna de sus áreas ni en el funclonamlen 

to general de la empres~. Los objetivos no son revisados perió

dicamente ni difundidos para su cunpllmlento. 

2.- POLITICAS: Las polftlcas generales de la empresa son poco cono

cidas y utl 1 Izadas en su conjunto, es decir, se conocen solamen

te aquellas que servirán para la real lzacldn de los trabajos es

pecfflcos de un área en particular. 

Las polftlcas están determinadas en el Manual de Organlzacldn de 

la empresa antes mencionado, mismo que se elaboró en 1974 y que 

requiere actualizarse en su contenido, apoyándose en la definl-

elón clara de los objetivos generales de la empresa y de cada 6-
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re• en particular y con bases estrictas en sus planes de expan

sldn, ya que en 1• actualidad éstas no existen para las 6reas y 

departililelltos de nueva creación. 

3.- OPERACION ~ .!::Ai AREAS: 

PRODUCCION¡ Esta área en su operación se encuentra bien d.!, 

limitada. No obstante, existen nuevos puestos que no tle-

nen funciones específicas ni facultades y responsabilidades 

definidas, lo que debilita el contexto estructural del área 

en general y su rendimiento. 

COHPRAS: El funcionamiento de esta área abarca adquisicio

nes nacionales y de Importación. Su pperaclón se c\lnple de 

acuerdo a los objetivos determinados para ella, sin embargo 

sus polftlcas no están actualizadas ni fueron referidas en 

su totalidad, por lo que el apoyo que brindan para el cum-

pllmlento de sus objetivos es mrnlmo. 

CONTROL DE CALIDAD: Este departamento se encuentra. adscrl 

to a la Gerencia de Producción. Su operación es rutinaria 

y mantiene canales de supervisión del producto en puntos -

estratégicos del proceso, pero en lo que se ref lere a sus 

Objetivos y Polfticas éstos no están actualizados ni son -

del conocimiento de los Integrantes del 'rea. 
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VENTAS: Esta 6rea no presente objetivos y políticas actu~ 

llzadas en níngun documento. Su funcionamiento es Indepen

diente del área de Producción. Sus proyectos de expansión 

se refieren al mercado Internacional europeo. Las promocl2 

nes para su Incursión en mercados extranjeros se han efec

tuado ya en algunos países como Francia e Italia. 

Se considera que el crecimiento de esta área debe ser acoL 

de con la de Producción a frn de no causar fluctuaciones 

en la satisfacción de la demanda del producto por la Inca• 

pacldad en la creacldn de la oferta , por lo que deberá -

normarse su crecimiento mediante la aplicación de progre•• 

mas de produccl6n a largo plazo dependiendo de los pronds· 

tlcos de ventas elaborados. 

RECURSOS HUMANOS: Esta área presenta Indefinición de sus 

funciones y ~bsolecencla en sus polftlcas. Su funclonaml•!!. 

to esta a cargo del Departamento de Personal quien por ah_!! 

ra realiza trámites de Ingresos y egresos del personal que 

labora en la entidad, ya que la capacitación y adlestra--

mlento lnipartlda al personal se efectúa directamente por -

el responsable en jefe del Ingresado, (a excepción de los 

supervisores, quienes son capacitados por el gerente del ! 

rea), asr como las promociones y ascensos. 
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3.3.4 PRESENTACION DE RESULTADOS. 

b) Diagnóstico del Problema Administrativo ,9Y! aflige.! l.! em 
presa "ABC, S.A. 11 

De acuerdo a lo antes expuesto, el Diagnóstico Administrativo es 

el siguiente : 

11ABC, S.A.11 es una entidad manufacturera que adolece de fa

llas administrativas estructurales, motivadas por su expansión en el -

mercado y manifiestas en la ausencia de Manuales actualizados de Orga

nización y de Polrttcas. 

Las áreas funcionales de Producción, Compras, Ventas y Re-

cursos Humanos están Integradas en forma operacional, es decir, han sl 

do adecuacas en función de las necesidades que se han venido presentan. 

do en la entidad. 

Los objetivos están planteados en forma general y a largo -

plazo, lo que impide el señalamiento de parámetros a corto plazo y pa

ra cada área en particular, limitando sus perspectivas de desarrollo. 

Situación .Inversa se presenta con las políticas 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: 

Asf, derivado de lo anterior se propone debe evaluarse el 

personal de la entidad con objeto de verificar el anAllsls aqur ex -

puesto y proponer las medidas correctivas pertinentes pera el caso a 

trav's de la aplicación de una Audltorra Administrativa. 

Por ~ltimo, cabe seftalarse que el Diagnóstico Admlnistratl 

vo aqur presentado no pretende cubrir las caracterfstlcas definitivas 

de una Audltorra Administrativa, sino mAs bien seftalar los puntos b'• 

slcos sobre los cuales deber6 practicarse la evaluacldn administrati

va estructural que ofrezca perspectivas m6s amplias para solucionar 

su prob1em6tlca. 

Sobre esta base, a contlnuacidn se"alamos la Hetodologfa -

empleeda para la apllcacldn de la Audltorra Administrativa mencionada. 
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3.4.- HETODOLOGIA EMPLEADA PARA_!:! APLICACION ~~AUDITORIA ADHINIS 

TRATIVA, 

Una vez 4eter111lnaclo el fun~_,to para el mpleo de una He

todologfa, expuesta a111Pllaniente al referirnos a la utilizada pera el -

desarrollo del Diagnóstico Adllllnlstratlvo, se deriva un esbozo gene-

ral de la utilizada para la apllcaeldn de esta Audltorra Admlnlstratl· 

va. 

1.- Deflnlcldn del objetivo de la lnvestlgacldn y b~squeda de 

antecedentes: 

En primer t'rt1lno •• ••tablee• la deflnlcldn clara del ob· 

jetlvo del e1tudlo, 6sto et, la deter111lnacldn del problema 

que busca resolverse. Una vez hecho 6sto, resulta lndlspen 

sable cerciorarse acerca de todas las e1crutaclones reall· 

zedas al respecto, can el fin de que la consecuente lnves

tlgacldn y 1u1 correspondlentH aportaclonH no resulten -

ln~tlles por haber sido ya eJCploradas. 

2.- Establecimiento de Hipótesis y sus variables. 

Posteriormente se proceder' a la determlnacldn de la (1) -

hipótesis y sus correspondientes variables, mismas que da

r'" la pauta para determinar una secuencia 16glce de accl,2 
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nes que han de conducir a la comprobación de aquéllas. Asl 

mismo contribuirán a elaborar una clasificación ordenada 

de todos los hechos a Indagar y que, por ~ltlmo, aportarán 

elementos Imprescindibles para tomar una decisión objetiva 

en cuanto a los hallazgos que resulten del presente anál 1-

sls. 

3 •• Delimitación del alcance del estudio y Delimitación del 

universo. 

Considerando lo anterior, es posible determinar la serle -

de actividades subsecuentes a la etapa estructural de la • 

Hetodologra (objetivo, antecedentes e hipótesis), prlncl·

plando con la delimitación del alcance de la Investigación 

la cual sustenta la obtención o selección de una muestra • 

representativa para que, a partir de ella puedan Inferirse 

características y soluciones aplicables a la totalidad de 

situaciones que forman el universo, que también ha sido·· 

formalmente def lnldo. 

4.- Recopilación de la Información· aplicación de cuestiona--· 

rios. 

U~a vez que se ha establecido la sucesión u ordenamiento en 

que deberán efectuarse las acciones, se prosigue a la reco-
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pllaclón de la Información, sin la cual resultaría pr,ctl

camente Imposible realizar cualquier estudio, puesto que -

este procedimiento constituye, por asr decirlo, la base de 

toda la Investigación. 

Cabe seftalar que los cuestionarlos deber'" ser aplicados -

en forma diferenciada • los distintos niveles jerárquicos 

que constituyen a ta empresa, • fJn de obtener lnfor~clón 

diferida sobre los asuntos que persigue el objetivo del e,! 

tudlo. 

Aun.clo a to anterior, y • fin de corroborar la lnforNCl6n 

recopilada, se aplicar' la observ~lón directa, llevándose 

a cabo tos ajustes correspondientes. 

5,. Tabulación de la Información y su an'llsls correspondiente. 

Cuando ya ha sido obtenida toda la Información necesaria, 

es.lógico que deba practicarse un proceso de tabulación -

que defina la disposición de los datos Inferidos y pueda • 

lograrse asJ una clasificación ordenada de ellos. Con esto 

ser6 posible alcenzar el an611sls e Interpretación de los 

descubrimientos que han sido resultado del proceso de in-

vestl gac Ión. 
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6.- Presentación del Informe Final, sugerencias y recomendaclo-

nes. 

La elaboración del Informe es el punto final y constituye 

un elemento Indispensable para cualquier estudio, ya que -

sólo a través de él es posible revelar todos los hallazgos 

descubiertos por medio del an,llsls. De este modo, y como 

aportación particular de la evaluación se proceder' a la -

elaboración de sugerencias y recomendaciones a la Dirección 

de la entidad, para se~alar no sólo las deficiencias caUS,! 

les de la probl~tlca, sino tamb1"1 las alternativas a S.! 

gulr para su solucldn. 

Por lo anterior, seftalamos en seguida el listado de actlvl 

dades concretas a realizar para la consecucldn de la Audltorra Admlnl.!, 

tratlva. 
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LISTADO~ ACTIVIDADES 

Determinación del problema a resolver. 

Establecimiento de la Hipótesis con sus correspondientes 

variables. 

Obtención de la !Mlstre representativa de la población. 

a) Del Imitación del universo. 

b) Selección del tama~o de le muestre. 

Recolección de la Información. 

a) Elaboración de los Cuestionarlos y Guras de Entrevi,! 

tes. 

b) Aplicación de los Cuestionarlos de acuerdo a la mues

tra seleccionada. 

Tabulación de los datos obtenidos. 

An'llsls e Interpretación de los datos. 

Evaluación de la Información. 

Conc 1us1 ones. 
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' 3. 4.2 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Se presenta a continuación el objetivo que persigue la apile! 

cl6n de la Auditoría Administrativa. 

OBJETIVO GENERAL: El presente seminario evaluar' el sistema organlzacl2 

nal de la empresa a fTn de determinar el conocimiento que el personal --

tiene acerca de la empresa en relación con las funciones asignadas y la 

aplicación de las políticas y procedimientos respectivos. A su vez, def! 

nir su grado de integración a los intereses de la empresa, ubicando can.!, 

les de comunicación, líneas de autoridad y responsabilidad y, por último 

controles. 

Su alcance abarcará a toda la entidad, (a excepción del 6rea 

de finanzas por requerir no una evaluación administrativa sino contable) 

realizándose por niveles jerárquicos y de acuerdo a las disposiciones que 

el tama~o de la muestra Implique, efectuándose por lo tanto, las sigule.!!. 

tes acciones: 

1.- Elaboración de un estudio que determine las acciones que 

se deben emprender, a fin de mejorar la adecuación de -

sus políticas. 

2.- Determinar si los métodos de control son adecuados y --

eficientes. 
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3.- Evaluar las necesidades generales del personal en rela

ción a su desempe"o en el trabajo. 

4.- Definir el tipo de comunicación que existe en la entl -

dad y sus repercuclones en la coordinación de activida

des. 

5.- Dlse"ar el plante1111lento de un sistema org.-.lzaclonal 

que defina sus funciones y políticas y coadyuve a deli

mitar responsabilidades. 
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ESTIKACION .Qfil:. ~ NECESARIO fAM. SU APLICACION 

Resultante de lo anterior, se presenta el siguiente cuadro 

programático de actividades para la aplicación de la AudltorTa. 

Actividad No. Fecha de Inicio Tlemeg de Investigación 
(Horu} 

14 - VII - 79 6 

2 21 - VII - 79 6 

3 28 - VII - 79 4 

4 04 - V 1 1 1 - 79 3 

5 11 - VIII- 79 -1L 
TOTAL 34 

Actividades: 

2 

3 

4 

5 

5 10 15 20 25 
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3. 4.3 DESARROLLO n_ ~ INVESTIGACION, 

3. 4.3.1 DETERMINACION fil PROBLEMA A RESOLVER. 

Con fundamento en los principios sobre "Estructura -

de la Organización" enunciados por el maestro J.A. Fern,ndez Arena, -

mismos que establecen lo siguiente: 

a) Las empresas deben tener una organización que utilice en 

forma equilibrada los recursos humanos, materiales y t'~ 

nlcos. 

b) La organización requiere de una división funcional que -

permita el establecimiento de departamentos con actlvld.! 

des bien definidas. 

c) Las necesidades operativas determln.,. la centrallzacldn 

o descentrallzacldn de funciones. 

d) Los niveles jer,rqulcos deben ser pocos para evitar dlf.Y, 

sldn en la autoridad y responsabilidad. 

e) Cada departamento contar6 con los puestos necesarios pa

ra desarrollar una actividad. 
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f) Todos los puestos en la empresa requieren anillsls y ev.! 

1 uaclón. 

g) La autoridad formal del puesto tiene de manera paralela 

una responsabilidad. 

h) La integración dota a la estructura de las partes neces.! 

rlas, de acuerdo con el esquema de orgenlzactdn. 

y de acuerdo a tos resultados del Diagnóstico Administrativo, se deter

mina que los problemas de la empresa son causados, en su Nyorfa, por -

carecer de una organlzacldn fLWtclonal que soporte su crecl111lento y que 

establezca los sistemas y procedimientos b'slcos para la lgll toma de -

dec 1 slones. 

Considerando que el dlse~o de la Investigación científica r!. 

quiere para su realización del establecimiento de hipótesis con sus re,!_ 

pectlvas variables, a fTn de aprobar o reprobar el contenido del estu-

dto, procederemos a enunciarlas en seguida. 

3.4.3.2 ESTABLECIMIENTO .QI. HIPOTESIS f.Q!! ~ CORRESPONDIENTES 

VARIABLES. 

Definiendo "Hipótesis" como aquel la proposición enun. 
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ciada para responder tentativamente a un problema, en el entendido ·de 

que Proposición es un conjunto de palabras que expresan un sujeto y sus 

atributos gramaticales relacionados entre sT por un verbo, El adverbio 

Tentativamente significa la sugerencia de respuesta, sin saber aún si -

las observaciones, hechos o datos la comprobar'" o dlsprobarán. 

Un problema es la pregunta que surge de la abstracción -

de una 6rea o fenómeno. 

A su vez, las hipótesis están formadas por variables, las 

cuales constituyen sus elementos de análisis, entendiendo como variable 

Independiente .c¡uella que es sujeto de la hipótesis y variable dependle,!l 

te, como uno de sus atributos. 

Hipótesis 1.- 11Las empresas peque~as o medianas padecen fuga de r!!_ 

cursos, debido a la Indeterminación de sus funciones 

y áreas de responsabilidad. 

"i La Indeterminación de sus funciones y áreas de res-

ponsabl 1 ldad. 

\&d Fuga de recursos. 

\&d Las empresas pequeñas y medianas. 
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2 .- "lu empreus pequei'IH y med 1 HH carecen de s 1 ste

mas lnstltuclon•les de orgW'llzecldn que orienten su 

progreso''. 

~I Sistemas lnstltuc:loneles que orienten su progreso. 

Vd l•s empres•s pequeftas y medianas. 

3,- "las empresas en crecimiento requieren •st•blecer -

sistemas de organización y control si quieren P8"".! 

necer en el mercado". 

\U Establecimiento de sistemas de organlzac:l6n y con -

trol, 

~ Permanencia en el mercado. 

~ l•s empresas en crecimiento. 

4.- "les empresas pequetlas y medianas en crecimiento r!, 

quieren aplicar evaluaciones administrativas perió

dicas que normen su desarrollo': 

~¡ Evaluaciones administrativas perl6dlces. 

'4d Hormallzac16n de su desarrollo. 

'4d les empresas pequetles y medianas en crecimiento. 
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El desarrollo posterior de este estudio, estará en fun-

clón de la aprobación o rechazo de las hipótesis establecidas como obJ!. 

to de nuestro particular Interés. 



- 192 -

3.4.3.3 OBTENCION DE ,kA MUESTRA REPRESENTATIVA Q.[ .!:! POBLACION. 

a} DELIHITACION .Q!!:. UNIVERSO: 

La evaluación admlnlstratlva por aplicar estará enfocada 

a toda la empresa en general, sin distinción de áreas fun 

clonales pero observando los niveles jerárquicos estable

cidos, con objeto de detectar problemas estructurales que 

le afligen en su desarrollo. 

b) SELECCION R[J:! MUESTRA: 

Considerando que 11ABC, S.A.11 es una empresa manufacturera, 

clasificada como una empresa privada de mediana magnitud, 

cuyo objetivo primera obedece a la persecución de utllida-

des, final ldad sostenida bajo el criterio de 11Tlempo • a -

Recursos", para la apl lcacldn de esta evaluación admlnls-

tratlva hubo necesidad de restringir el campo de acción a 

las restricciones que la empresa condicionara. Por tal mo

tivo, el personal intrevistado fue seleccionado sin la utl 

1 lzaclón de métodos estadísticos que definiesen elementos 

muestrales. 
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De tal forma, la aplicación de las entrevistas se efectuó 

en base a una estratificación jerárquica, (Dirección, Geren

cias, Jefes de Departamento, Personal Administrativo, Super

visores y Obreros) de acuerdo a la lnforrreclón que se preteu 

de Investigar, misma que será ampl lada segdn se avance en e.!_ 

te estudio. 

Para lograr lo anterior se determinó previa entrevista -

con el Subdirector General, responsable de la entidad (por -

ausencia del Director General), que el personal entrevistado 

deberra ser designado por la :propia empresa, quedando al efef. 

to estab1ecl~o que se apllcarran para este ffn entrevistas a: 

- Obreros 

- Superv 1 sores 

- Emp. Admvos. 

(20) de un total de 196 en los Z turnos 

(6) de un total de 13 en ambos turnos. 

(11) de un total de 41 - único turno. 

- Jefes de Oepto. (4) de un total de 8 - único turno. 

- Ger. Grales. (2) de un total de 6 - \lnlco turno. 

- Subd. Gral. (1) único. En representación del Director 

General. 

3.4.4 RECOLECCION ~ INFOfY'ACION. 

3.4.4.1 Técnicas~ Investigación Utilizadas: 



- 194 -

La revisión de los métodos y sistemas administrativos c0111·

prende un exámen de los objetivos, polftlcas, procedlmlen-

tos, delegación de autoridad, normas y operacldn de rutinas 

de trabajo. 

Para su realización se decidió aplicar una serle de entre-

vistas a los niveles operativos, de supervisión, admlnistr,! 

tlvos, departamentales, gerenciales y directivos que nos --

permitiera conocer con mayor detalle las situaciones va--

rlas y las caracterTstlcas particulares de cada una de las 

'reas, asr como la detección de aquellas que causan confll,5. 

tos. 

Se emplearon en esta Investigación las técnicas camunmente 

aceptadas, como son: 

a) Entrevistas personales. 

b) Cuestionarlos de respuestas abiertas. 

c) Cuestionarios cruzados. 

Aunque existen otros tipos de entrevistas, entre los que ~ 

demos mencionar: 

Entrevistas preliminares o previas (para la aplicación 

de la AudltorTa Administrativa éstas no se aplicaron -

debido a que resultaban onerosas a la empresa, por la 
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repercusión de tiempo y recursos que Implicaba. 

Entrevistas de Posición. Utilizadas para determinar crl 

terlos por niveles o categorias dentro de la empresa, a 

fin de verificar información (estas no fueron aplicadas 

por considerarse Innecesarias). 

Entrevistas de Comprobación de Hipótesis: Son Inherentes 

a la lnvestigacldn que se realiza. 

Entrevistas de Fondo: Forman parte de la Investigación 

que se realiza, sin citacidn especial. 

Es pertinente mencionar que en este trabajo se utilizaron -

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 información, no obstante la alta lnver. 

sión de tiempo del investigado y del entrevistador des

de el inicio de ta investigación hasta el análisis co-

rrespondiente y sus respectivas conclusiones, adiciona

les a su amplia confiabilidad. 

b) Cuestionarios de Respuestas Abiertas: A través de éstas 
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se obtiene considerable Información y no requiere tanto 

tiempo la entrevista. Su dificultad estriba en la inve~ 

si6n de tiempo posterior a su aplicación, para eliminar 

de las respuestas, las apreciaciones y prejuicios pers2 

nales externados por los entrevistados, careciendo del 

muy conveniente contacto personal. 

Este n.6todo fue elegido para los niveles operativos, de 

supervisión y administrativos (parciales), en virtud de 

la 1 lmltante de tiempo que por parte de la empresa nos 

fue Impuesta, Sin embargo, se establecieron coordinado

res d~ grupo cuya función especrflca fue la de prestar 

cualquier orientación que el encuestado requiriera para 

el llenado correcto de los cuestionarios • . _ ... ,,r 

De lo anterior señalamos que las entrevistas se aplica-

ron siguiendo los lineamientos que se establecen en el Programa de En

trevistas señalado a continuación. 

3.4.4.2 ELABORACION DE CUESTIONARIOS y_ fil!.!M DE ENTREVISTAS. 

Concepto de Cuestionarios. 

Un cuestionarlo lo define el maestro Agustín Reyes Pon-
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ce como aquel mecanismo para obtener respuesta a ciertas preguntas, por 

medio del uso de una forma escrita que el encargado tiene o redacte por 

sT mismo. Al efecto, cabe mencionar que el cuestionario en ninguna for

ma constituye una prueba, sino únicamente debe considerarse como un In~ 

trumento de Información, cuyos datos obtenidos deberán ser completos y 

verificados a través de la observación y verificación de hechos o de r~ 

glstros. 

Por lo anterior, podemos afirmar que la válldez de una Audl

torfa Administrativa estará fundamentada en un cuestionarlo bien prepa

rado, para lo cual deberán seguirse las siguientes reglas: 

Unidad (Deber6n formularse cuestionarlos para obtener tn. 
formación especTf lca sobre un asunto en concreto) 

Secuencia (Ordenamiento de los conceptos por Investigar). 

Claridad (Se refiere básicamente al aspecto de redacción 

la cual deberá ser comprensible para el inte

rrogado y, por lo tanto habrá de adecuarse las 

preguntas a la capacidad media de los inte·--

grantes del grupo investigado según sus nlve-

les). 

Resultante del análisis aquí efectuado, la elaboración de -
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los cuestionarlos que se aplicarán en la evaluación administrativa 

fueron forlll.llados observando uno para cada nivel que se pretende e~ 

tudiar, aumentando la complejidad de la Información conforme se va 

ascendiendo de nivel jerá!quico. 

Con objeto de completar la audltorTa mencionada, la apli

cación de los cuestionarios se acompañó con una serle de entrevistas 

posteriores (2) a ffn de comprobar y ampliar la Información recabada. 

Cabe mencionarse que las entrevistas y sus procedimientos 

efectuados en el presente estudio ya fueron se~aladas en lo tocante -

al apartado 4.1 referente a la Hetodologfa empleada. 
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3.4.4.3 PROGRAMA DE ENTREVISTAS fQB. NIVELES JERARqu1cos. 

A continuación presentamos el Programa de Entrevistas -

por Areas considerando tiempos reales y estimados: 

AREA T 1 EHPO E ST 1 MADO TI EMPO REAL 
FECHA HORAS ffiHA HORAS 

Dirección de 14-Vll-79 · 4 14-Vll-79 3 
Planta, 

Gerencia de 21-VI 1-79 3 21-VI 1-79 2.30 
lngenierTa -
de Materiales 

Gerencia de 28-Vll-79 3 28-Vll-79 3 
Ingeniería 
de DI seilo y -
Control de Ca 
1 ldad. -

Oepto. de COfil 28-VI 1-79 2.30 28-Vll-79 2; 15 
pras Naciona-
les. 

Depto. de Per. 
sonal. 

Depto. de Ta-
1 ler Hecán leo 

Oepto. de CCJ!!. 
trol de Cal i
dad. 

Emp 1 eados Ad
m in 1 s t rat i vos 

28-VI 11-79 2.30 

28-VI 11-79 2,30 28-y1.1.1~z9 · 2 .30 

4-Vlll-79 3 

ENTRE 
VIST8 
DOR, 

Beatriz 
San do-
va 1 C. 

Auxll lar 

Auxl llar 

Auxll i ar 

Auxl 1 lar 

Auxiliar 

Auxll lar 

Coordi
nador de 
Grupo. 



AREA 

Supervisores 

Obreros 

TIEMPO 
FECHA 
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11-VI 11-79 

11-VI 11-79 

ESTIMADO TIEMPO 
HORAS FECHA 

1.30 11-VI 11-79 

o.45 11-VI 11-79 

23.45 

REAL 
H'ORAs 

2.30 

2.30 

23 .os 

ENTR!, 
VISTA 

ooR: 

Coordl 
nador-
de Gr!! 
po. 

11 
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3. 4.4.4 SERALAMIENTO DEL CONTENIDO DE .hQi CUESTIONARIOS. 

Los cuestionarios aplicados a las áreas antes descritas 

se enfocaron al conocimiento de los siguientes puntos, los cuales con

sideramos fundamentales para alcanzar el objetivo Inicial de éste est!!_ 

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.- Organización: 

Este apartado se subdivide en Incisos, los cuales atacan -

puntos tales como: 

a) Funciones. 

b) Actividades. 

c) Pol itlcas. 

3.- Sistemas y Procedimientos: 

Esta parte consta de aspectos sobre: 

a) Programas. 
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b) Actividades. 

c) Controles. 

NOTA: Cabe seft•lar que a los supervisores se les anexa un 

apartado general sobre sistemas y procedimientos a 

fin de verificar su grado de conocimiento y eflcien_ 

cia con que desempe~a la supervisión en la empresa. 

4.- Aspectos de Personal: 

Analiza puntos relativos a: 

a) Inducción (La forma en que son manejados los recursos 

humanos en la empresa durante el ejercicio de sus fun

ciones). 

b) Recursos Humanos (La situación real y necesidades que -

presenta el factor hunano en la empresa, a todos los nl 

veles.) 

s.- Comentarlos: 

En 6ste apartado se trata de definir los obstáculos que Im

piden el buen funcionamiento del person~l que labora en la 

entidad, asT como sus sugerencias para mejorar talas situa

ciones. 

NOTA: Los cuestionarlos asT descritos se anexan posterior

mente. 
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3. 4.5 TABULACION y_ ANALISIS M LOS~ OBTENIDOS, 

El proceso de tabulación aplicado en éste estudio se efectuó 

tam6ndose como variable Independiente a cada uno de los 6 grupos jerár

qulcos establecidos, en razdn de que las preguntas fueron adquiriendo ~ 

mayor canplejldad en su contenido conforme Iban ascendiendo de nivel, -

haciendo Imposible su tabulacldn cC111paratlva. 

Sin embargo, en lo referente al apartado 1 de los cuestiona

rlos denClllllnado Datos Generales, éstos fueran agrupados en un sólo cu~

dro canpar•tlvo ya que la lnform.cldn es susceptible de ser comparada -

s In causar disparidad de la misma. 

-!gr otra parte, en lo que respecta al grupo de los Empleados 

Administrativos y Jefes de Departamento, el cuestionarlo aplicado fue -

el mismo ya que sus elementos no se consideran discordantes el uno del 

otro, tabu16ndose la lnformac:ldn en un sólo cuadro. 

Asimismo, al finalizar la tabulación de respuestas de cada 

grupo (s) se anexa una sTntesls sobre los principales datos obtenidos -

de la encuesta y sus respectivos comentarlos, los cuales darán los fun

damentos para definir las conclusiones preliminares de éste seminario. 



PilEGU•'l'AS 

- M'roS GElllDALES -

l.- Edad. 

2.- Puesto que ocupa. 

3.- Tipo de Bombramien
to o Contrato. 

OBREROS SUPERVISORES 

V A R I A B L E S 

EMPLEADOS 
ADMVOS. 

JEFES DE 
DEPARTAMENTO 

GERENTES 
GENERALES 

Prom. 23 afta•. Prom. 24 afto•. Proa. 28 alloa. Prom. 35.5 a-- Prom. 31 aftos. 
ftoa. 

Obreros 
Jefes de 
Grupo 

• 16 Superv i•o-

- 4 

Planta •13 
Eventual • 7 

rea. • 6 

Planta • 6 

Allllilceniatas. Jefe de com- -
• 4 pras Nales. 

.. l 

Aai•tente del Jefe de Perso
Subdirector. nal. 

- l • l 
Jefe de Dise- Jefe de Taller 
fto - l 

- l 
Awéiliar de - Jefe de con- -
Contabilidad. trol de cali-

• l dad. 

Encargado de 
Entrenamiento 

- 1 
Secretaria • 

- 1 
Encargado del 
control de Im 
portaci6n - -: 
Exportación. 

- l 

- 1 

Gerente de D.! 
sello y Con- -
trol de Cali-
dad. .. l 
Gerente de In 
genier!a. -

.. l 

Planta = ll Planta = 4 Planta = 2 

SUBDIRECTOR 
GENERAL 

32 aftos. 

Subdirector Ge
neral. 

Empleado de con
fianza (planta) 



PREGUNTAS 

OBREROS 

4.- AntiCJUedad en la ~ l allo• (prOtl!! 
pre••· medio). 

s.- An tiquedad en el - 27 •••e• (pro-
pue•to. mo!!dio). 

6.- Horario de Trabajo. De 7:00 a 15: 
JO Hora•. 
(Tiempo Ofi--
cial). 

6.- z.colaridad. Primaria •14 
(70%) 

Secundaria• l 
(15") 

COllercio • 2 
(10%) 

Preparatoria 
- 1 

(5") 

.. 

_.,,.., -

V A R I A B L E S 

SUPERVISORES 

11.l allo• e-
promedio). 

24 -··· 
(pro-

medio). 

De 7:00 a 15: 
JO Hora•. 
(Tiempo Ofi--
cial). 

Primaria • 6 
(100%) 

Secundaria• 1 
(17") 

Comercio • 2 
(ll") 

EMPLEADOS 
.IUlMVOS. 

5.9 afto• (pr_g 
-dio.) 

12 -··· 
(pr.2 

medio). 

De 7:00 a 15: 
30 Hora•. ( -
Tiempo Ral). 

Priaria • 11 
(100% 

Secundaria•ll 
(100%) 

comercio • 3 
(27%) 

E•tudios Su-
periorea = 3 

(27") 

6.4 aftos (pr_g 
medio). 

12.2 meses -
(promedio). 

De 7:00 a 18.: 
JO Horas. (-
Tiempo Real) 

Primaria = 4 
(100%) 

Secundaria• 4 
(100%) 

Preparatoria 
= 4 
(100%) 

Estudios su-
periores.= 1 

(25%) 

GERENTES 
GENERALES 

2.2 ailos (pr_g 
medio). 

24 meses (pr.2 
medio). 

De 7 :00 a 19: 
00 Horas. ( -
Tiempo Real). 

Primaria ~ 2 
(100%) 

Secundaria• 2 
(100%) 

Preparatoria 
6 vocacional. 

• 2 
(100%) 

Estudios Su-
periores. 

"" 2 
(100%) 

*No concluido1 

2 .5 aftos. 

29 meses. 

De 7:00 a 20:30 
horas. 

Estudios Superi~ 
res de: 
- ·Ingeniero Mecfi 

nico I.P.N. 
- Maestría en -

Sistemas. 
- Maestría en A~ 

ministraci6n -
de Empresas. 
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SINTESIS l COMENTARIOS 

1.- La edad promedio del p~rsonal que labora en la empresa fluctúa en

tre los 23 y 35 años (excepto 3 Supervisores mjs viejos), pudiendo 

considerarse como una empresa joven en su administración y funcio

namiento. 

2.- El 6S"k de los obreros tienen planta en su contratación. En los ni

veles superiores casi todos los empleados tienen puestos de con- -

fianza y, por lo tanto, contrato de planta. 

3.- La antlguedad del personal de la empresa es variable, present6ndo

se en los Obreros un promedio de 3 años, 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 -

años promedio, en los Jefes de Departamento 6.4 años promedio (--

aunque 2 de ellos han renunciado y por lo tanto su personal suplen_ 

te es de reciente Ingreso) y en los niveles Gerenciales y Directi

vos su antlguedad varra de 2 a.3 años (excepto el Director General, 

quien es dueño de la entidad desde que ésta inició sus operacio- -

nes). 

El nivel escolar del personal que labora en la empresa es variable, 

detectándose al efecto que todos cuenten con educación primaria, -
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el 50"/o cursó la educación Secundarla (del total del personal en-

cuestado), el 16% estudió Comercio (enfocado a los niveles opera

tivos, de supervisión y administrativo de la muestra, el 20% cur

só la Preparatoria (niveles Jefaturas de Departamento, Gerencia-

les y Directivos , asr como de operación y administrativo), y so

lamente el 16% del personal ejecutivo y administrativo han cursa

do estudios superiores y de postgrado. 

De lo anterior se concluye que la empresa cuenta con elementos con 

preparación medl• en los niveles ejecutivos y de adminlstraclón,

lo que puede rep~esentar problemas por desconocimiento en l• tan. 

de decisiones. 



-201 -

¡......~~--~~~~~~~..-!.V~A!..!.A~l~A~l~L~E~::.-_..-=lllM:::::~US::...~~(20~'>~~-..~~~~~~-------------1 
P ~ E G U N T A S : 

======-"-""""' -"·- - --· 

11.- OAGAN1%ACION: 

a) Funclon.s: 

1 .- ¿ Conoce la estnictura or9"'1c:a de la ..,reH T 

z.- L Conoce la estructura «9"'1c:a de su Depal't-'to o Secc:ldn • la 
que usttlll pertenece 1 

3 .- ¿ Clui funciones deHll!Pefta usted f DeacrfNI .. por or•: 

lt.- L Est6 u•ted de ac•rdo en la f- en que las rea11ae f 

5.- ¿ le Indicaron cdllo • ...,.,.arlas 1 

6.- ¿ De qu9 fon-a 1 

7.- L Est6 de ac•rdo con la• funcione• que le ... ...,.. 1 

b) Ob!etlvos¡ 

1.- ¡ Conoce ust.cl los objetivos que persf .. la ...,..,.¡ 7 

1 

z.- ¿ Considera necesario.- M le 11111..- ? 

SI 

1~ 

SI ..... 
SI 

17-15% 

SI 

11-90'X. 

SI 

Z0-100l 

V.l'NI 
zo-1• 

SI ...... 
SI 

--
SI 

'""°' 

No Nocldn 

19-9S'%. ------
llo Nocldn 

12-60J. ------
Deacrllllercm: 

No 

J-1~ . 
No f 
2•1111. 

. 
No 

--
Eacrlte -------
"° 6'-2'7t 

"° 20-lClft 
. 

No 

Z-101 

------



11.- lllGNtlZACICll: 

a) Func: Iones: 

VARIAlll" 

P R E G U M T A S 
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OlllEllOS (20) 

1.- L Conoce le eltructure org6ilce ele le ..,res• 7 

2.- L Conoce la estructura or9'nlca de su depart-to o seccldn a 
que usted pertenece 7 

).- L Qu4 funcione• des..,.fte usted 7 De1crTbalas por orden: 

4.- ¿ Este usted de acuerdo en la fonu en q• las real Iza 1 

5.- ¿ Le lndlceran cdllm de...,.ftarles 7 

6.- L De 111-' fo,.. 1 

7.- ¿ Est• de acuerdo con las funciones que le .signaron 1 

b) Objetivos: 

1.- ¿ c-. usted los objetivos que persigue le 11111Presa ? 

2.- ¿ Considera "ecesarlo que H le Indiquen 7 

la 

OPl"IONE" 

SI 

1•5% 

SI 

S-40% 

SI 
17•85"..b 

SI 

111-90% 

Si 

21)-100'/. 

Verbal 

21)-100'.<; 

SI 

16-Sax. 

SI 

No 

19-95% 

No 

12=6ax. 

Describieron: 
No 
3•15°..b 

No 

2•10% 

No 

--
Escrita 

-------
No 

4-20X 

No 

2C)o100'h 

No 

Noción 

----
Noción 

----
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V A R 1 A B L E : OBREROS (20} 

PREGUNTAS: 

c) Poi íticas: 

1.- ¿Qué normas o reglas generales c.:1noce usted 1 

2.- ¿Cuáles de ellas se aplican en su área de trabajo 1 Hencionelas: 

J.- ¿Existen sanciones por su incumplimiento? 

a) Actividades: 

1.- l Qué actividades se realizan en su Departainento o Sección? 

2.- ¿En cuáles de ellas interviene usted 7 

OPCIONES 

SI 

15=75% 

Describió: 

- Sane iones. 
- Trabajar bien. 
- Puntualidad. 
- Oiscipl ina. 

Si 

18-90/. 

!'lene 1 onó: 

- Dlscipl ina. 
- Pun tua 1i dad. 

No 
5=2S'Z. 

No 

2=10' 

- Sanciones por Ausencia al lugar 
de trabajo. 

- Orden. 

No 
8=40l 

- Desarrollo obligatorio sin goce 
de sueldo. 

SI 

15•7S'iG 

Describió: 
No 
5•2S'Z 

Se describió por operación realiz_! 
da. 
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V A R 1 A B L E : OBREROS {20) 

P R E C U N T A S : 

3.- Describa sus actividades y operaciones diarias de trabajo, diferenciánd~ 
las por proceso, desde que comienza hasta que pasa a otro Oepartanento. 

b) Controles: 1 

1.- ¿ Cuál es el tiempo promedio de duraclón de cada una de sus 
dades ? 

.. ¡ 
act1v1-1 

1 

2.- ¿ Qué factores intervienen en el retraso de sus funciones ? 
balos : 

Descrr-1 

3.- ¿ Se lleva a cabo algún control o registro sobre las operaciones -
que usted realiza 7 

4.- ¿ En qué consisten ? Descrrbalo: 

OPCIONES 

No. de Trab. No. de Opere. 
real iza: 

7=35% 1 
4=2C17. 2 
6=30% 3 
3=15"l 5 

Describió: 
Si 
14=70'/, 

No 
6=)0-l. 

que 

2:30 Hrs. promedio por producto -
terminado. (Se tomó así por ser -
tan variable el tiempo por proce
so). 

Describió: 
Si No 
20= 1 OCt/ 

- Falta de material. 
- Por procesos defectuosos en o~ 

raciones anteriores. 
- Descomposturas de máquina. 
- falta de trabajadores en proce-

so. 

Si 

15•75% 

Describió: 

No 

2=1C1L 

No 

5•25'X. 

- Reporte de nllrnero de piezas. 
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V A R 1 A 8 L E : OBREROS (20 

p R F G ti N T A 5 

s.- ¿Quién es el responsable de ejecutar dichos controles? 

6.- ¿Reporta el resultado de sus actividades diarias? 

7.- ¿Están repartidas equitativamente las cargas de trabajo? 

IV.- ASPECTOS DE PERSONAL. 

a) Inducción: 

1 .- ¿De quién recibe Instrucciones para el desempeño de sus funcio-
nes? Descrfbalo: 

nPr:IONFS 

-Control de Calidad en procesos 
intermedios. 

-Control en la misma sección. 

(Opción Múltiple.) 

Sí 
20-100% 

Describió 

-Jefes de Grupo 0 9 
-Jefes de Depto • 4 
-Supervisores •11 

sr 
1S-90'k 

-Jefes de Grupo • 8 
-Supervisores ~ 7 
-Almacenes de -
partes • 1 

-Control de Ca-
1 i dad • 1 

-Control de --
Producción = 1 

sr 
12=60% 

No 

No 
2=10% 

No 
8=40% 

-Debido a que la producción es no.r. 
ma 1. (af i rmat lva). 

-Debido a la rotación de funciones. 
(negativa). 

Describió : 

sr No 

20 - 100'/., 
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V A R 1 A 8 L E : OBREROS (20) 

P R E G U N T A S : 

2.- ¿De qué manera le son indicadas? 

3.- ¿En qué casos recibe Instrucciones verbales y cu"1do por escrito? 

4.- ¿Con qué frecuencia recibe instrucciones? Henciónelo: 

5.- ¿Se realizan reuniones o juntas de trabajo? 

6.- ¿Quiénes participan en ellas? Sellalelo? 

7.- ¿Con que periodicidad se efectúan? Sellíílelo : 

OPCIONES: 

-Supervisores • B 
-Jefes de Grupo =10 
-Jefes de Depto. z 2 

Verbal Escrita 
19=95% 3=15% 

Verbal Escrita 
-Siempre. -Cuando es 
-cuando hay programa. 
Cambios. -Urgencias. 

-Cuando es 
cesarlo. 

Mencionó: 
Sí No 
20-100",{, -

-Al inicio de operación. =6 
-Al final de operaciones =I 
-Cada vez que se requiere •16 

sr 
15=75% 

sr· 
15=75% 

Mencionó: 
No 
5=25% 

-Jefes de Grupo •IO 
-Superv 1 sores = 13 
-Jefes de Depto. • 3 
-Obreros = 4 
-Gerente de Producción = 9 

Mencionó: 

-Cada vez que se requiera • 16 
-Eventualmente = 4 

por 

ne-
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V A R 1 A B L E : OBREROS (20) 

PREGUNTAS: 

8.- ¿ Qué objeto tienen? 

9.- ¿ Hay algún sistema por medio del cuál se consideren las sugeren
cias del personal? 

10.- ¿Cómo es el ambiente de trabajo en el Taller o Sección donde tr_! 
baja? 

11.- ¿Hay canunlcaci6n entre los jefes y los empleados? 

b) Recursos~: 

1 .- ¿Es suficiente el personal con que cuenta ésta sección? 

2.- ¿Recibe algún tipo de incentivos? 

3.- ¿Requiere de algún tipo de capacitación para el mejor desempeño 
de su trabajo? 

4.- ¿Qué opina de la disponibilidad hacia el trabajo por parte de sus 
• compa~eros? Descrfbalo: 

OPCIONES: 

-Mejorar la producción = 6 
-Conocer la posición ac-

tual del obrero. 
-No saben 

Si 
4=20% 

sr 
20-lOOY., 

-Bueno 
-Variable 

Mencionó: 

• 10 
.. 3 

-Perjudicial • 3 
-Tenso 

Si 
1S-9Cl'I,, 

sr 
13•65% 

• 4 

-Porque sale bien 
la producción. 

sr 

sr 
7•35% 

• 2 
•12. 

No 
16-80% 

No 

No 
7•35% 

-Por falta 
de personal 
en ciertos 
procesos. 

No 
20=100% 

No 
13=65% 

Describió : 
sr No 
20-1 ocrx. 
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V A R 1 A B L E OBREROS (20) 

Pll~t:llNTA~ 

5.- ¿Ha surgido algún conflicto dentro del área de trabajo en los ~ltl 
mos seis meses? 

V.- COMENTARIOS: 

1.- Eni.nere los principales problemas a los que se enfrenta usted 
para el desempeño de sus funciones y cuáles son sugerencias -
para su soluci6n7 

OPCIONES: 

-Buena 
-tlala 
-Regular 

ST 

m 16 
= 1 
= 3 

No 
2~100% 

Respuesta se anexa en la próxima 
hoja. 
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H O J A A N E X A P A R A O B R E R O S • 

f Q ~ I ! I h ! ! Q 1 

1.- Que haya comunicación directa con la persona Indicada para resolver los problemas 

más rápidamente. 

2.- No se puede estar en dos puestos al mismo tiempo y mucho menos sin saber especff.!. 

camente lo que se va a hacer. 

3,- Que el proceso de armazónes sea más eficiente ya que trae consigo muchos defectos 

(golpes, librado de vial, etc.) 

4.- Que se amplíe el horario de comida, ya que solamente dan 30 minutos. 

5.- Que se efectuén más juntas sindicales. 

6.- Que haya premios por buen desempe"º· 

7.- Que se modernice el equipo de seguridad. 

8.- Que se consiga el equipo adecuado de limpieza para desperdicio. 

9.- Que se procure una ventilación adecuada. 

10.- Que el personal sea de planta y no eventual. 

11.- Que haya una mejor coordinación del jefe de grupo con los trabajadores a su cargo, 

es decir, pranover la comunicación del supervisor con sus trabajadores. 
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SINTESIS 1 COMENTARIOS 

ORGAHIZACION: 

1.- La estructura orgánica de la empresa es conocida solamente por el 

S"lo de los obreros, mientras que el 40X. de los mismos manifestaron 

conocer la estructura de su departamento o seccidn a la que pert~ 

necen. 

FUNCIONES: 

2.- El 1~ de esta clase describieron las actividades por ellos de19!! 

pei\adas, as r como el 85% de sus funciones. Sin embargo .Estas últi• 

mas fueron descr 1 tas a manera de tareas, ya que e 1 término 11fun· • 

ción" fue desconocida para todos. 

OBJETIVOS: 

3.- Los objetivos de la empresa son desconocidos para el total de ésta 

n~cleo, situación que se fundamenta con la abstención de todos 

ante ésta cuestión. 

POLITICAS: 

4.- El 75% del personal encuestado en ésta clase manifestó conocer las 

polftlcas 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: 

s.- El 7'J'/o de éste segmento describieron los procedimientos de cada uri.a 

de las labores por ellos realizadas, no obstante, éstas se ltmite·

ron en todos los casos a su área de responsabilidad y participación 

. personal, lo que s ignlflca desconocimiento del proceso en su totall-



- 218 -

dad y falta de seguimiento del producto. 

CONTROLES: 

6.- El control de actividades se realiza mediante reportes diarios de 

producción (piezas terminadas o en proceso) al supervisor corres

pondiente, según lo manifestaron el 9C1'Xi del personal obrero en- -

cuestado. 

ASPECTOS DE PERSONAL: 

],- Las instrucciones de trabajo les son indicadas en forma verbal, S! 

gún afirmación del 95% de obreros. A su vez, el 75% señaló la rea

l lzación de juntas de trabajo, mismas que se efectúan cada vez que 

asr se requiere y cuyo objetivo es dar nuevas instrucciones o co-

rregir desviaciones. 

8.- El 50'/., del total de entrevistados (obreros) señalaron que el amble!!. 

te de trabajo es bueno, 

RECURSOS HU~ANOS: 

9.- Existe comunicación entre Jefes y Empleados, de acuerdo a la afir

mación del 90"/o del personal, y el 65°k de los mismos señalaron ser 

suficiente el personal que labora en la empresa. 

10.- La capacitación fue solicitada por el 35% de los obreros como sa-

tisfactor para el mejor desempeño de sus tareas. 

11.- La disponibilidad hacia el trabajo es buena según lo manifestaron 

el 8CJ'lo del segmento encuestado, 
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2.- ¿De qué ~era le son giradas éstas Instrucciones? 

3.- ¿Con qué frecuencia? 

4.- ¡En su caso, cuándo son Instrucciones verbales y cu"1do por es
crito? 

S.- ¿Considera adecuada la forma en que le son glrlldas las lnst.ruc
clones7 

6.- ¿Se realizan reuniones o juntas de tr.t>ajo? 

Verbal 
lt-67% 

sr 
6-lOOX, 

•Dlarlillllente 
·Mensualmente 
-Cada vez que 
se requiera: 

Verbales: 
-Por cillllbios y 
11odlflcac:lo--
nes. = 4 
(67%) 

Sí 
5·83% 

sr 
6=100X, 

Escrita 
2•33% 

NO 

2 (33%) 
1 (17%) 

• 3 (50%) 

Escritas 
-Por confirma 
. ci6n del pr2 
ceso = 2 
(33%) 

No 

].- ¿Quiénes participan e~ ellas? Seft,lelo: (Opcldn 11últlple) Describió: sr No 

8.- ¿Con qué periodicidad se efectúan? Seftálelo: 

9.- ¿Qué objeto tienen? 

.._ ____ ------. 

6·100X. 
-Personal del Dcpto. • 4 
-Interesados • 2 

Describió: 
sr No 

6-IOC1X; 
-Semanalmente = 1 
·Según se requiera • 4 
-11ensualmente = 1 

sr 
6•100X. 

Hencionó: 
No 
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V A R 1 A 8 L E : SUPERVISORES (6) 

P R E G U N T A S : 

1.- ¿Conoce las polTtlcas bajo las cuales labora ésta empresa? 

111.- SISTEMAS! PROCEDIHIENTOS. 

a) Programas: 

1 .- ¿Se elaboran programas de trabajo perl6dicamente dentro de su 
área de labores? 

2.- ¿Queda usted Incluido en ellos7 

3.- ¿Quién los elabora? Henciónelo: 

b} Actividades: 

1.- ¿Qué actividades realiza usted dlrectmnente7 Oescribalas: 

2.- ¿Describa el procedimiento de cada una de las actividades u ope
raciones en que usted participa? 

3.- ¿Están repartidas equitativamente las cargas de trabajo? 

e) Controles: 

1.- ¿Cuál es el tielllpO pranedio de cada una de sus actividades, ope
raciones o trámites que usted realiza? Kenclónelo: 

O P C 1 O N E S : 

sr 

sr 
1•17% 

ST 
1•17% 

Mencionó: 

No 
6•100'k 

No 
5=83% 

No 
5-83% 

4-66% 2•34% 
-Subdirector Gral. • -
-Gerente del área = 1 
-Jefe de Depto. = 1 
-Supervisor = 1 
-Jefe de Grupo • 1 

sr 
5-83% 

sr 
2•33% 

Describió: 

Describió: 

No 
1=17% 

No 
4=67% 

sr 
5•83% 

No 
1•17% 

sr 
6=100% 

Mencionó: 
No 
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V A R 1 A B L E : SUPERVISORES (6) 

P R E G U N T A S : 

2.- . ¿Q.ué factores intervienen en el tiempo de duración de cada una 
de las actividades o trámites que usted realiza? 

3.- ¿Se lleva a cabo algún control o registro sobre las operaciones 
que usted realiza? 

4.- ¿Q.uién es el responsable de ejecutar dichos controles?(Opclón -
Múltiple). 

5.- ¿Rinde informes de sus actividades diarias? 

6.- ¿A quién? Señále: 

IV.- ASPECTOS DE PERSONAL: 
a) Inducción: 

1 .- ¿De quién recibe instrucciones p•ra el desempe~o de sus funcl2 
nes? Descrrbalo: 

! 

O P C 1 O N E S : 

-variable • 2 • 33% 
-Definido = 4 • 67% 

Describió: 

Describió: 
sr 

6-1011% 
-Jefes de Grupo .. 2 
-Supervisores • 4 
-Jefes de Depto. •I 
-Gerentes de área • 1 

sr 
6•1011% 

Describió: 
sr. 
6-1011% 

-Jefes de Depto. = 2 
-Gerencia corre!_ 

pondente. • 4 

Describió: 

No 
5•83% 

No 
1=17% 

No 
-

(33%) 
(67%) 
(17%) 
(17%) 

No 
-

No 
-

sr No 
6slOC7% -

-Jefes de Oepto. = 1 
-Gerente de área • 4 
-Subdirector Gral.• 1 

• 
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V A lt 1 A 1 L E : SUftltVISOUS (6) 

P 1t E G U N T A S : 

3.- ¿Can qucS frecuencia? 

4.- ¿En su c•so, cu6ndo son _Instrucciones verbales y cutnclo por es
crito? 

5,- ¿Conslder• adecuad• la forma en que le son glrad•s las Instruc
ciones? 

6.- ¿Se realizan reuniones o junt•s de trab•jo? 

7.- ¿Qul"'-s participan en ell•s7 Sell,lelo (Opcldn Mdltlple} 

8.- ¿Con q"' periodicidad se efectdan7 Sell'1elo: 

9.- ¿Qui objato tienen? s.11,lelo: 

O P C 1 O N E S : 

Describió: 
sr 
6-l<m 

Escrita 
2•33'1 

No -
-Di•rl-te • 2 (3~) 
-flensual-te • 1 (l~} 
-Cad• vez que 
se requler•: • 3 (50l) 

Verbales: 
-Por c.elos 

y IROdlflc•-
~ clones. 

(6~) 

sr 
5•83% 

sr 
6-1~ 

sr 
6•llm 

Describió: 

-Personal del Depto. 
-Interesados 

sr 
6-1~ 

Describió: 

-Seftlalmente • 1 
-Según se requle 
ra -. 4 

-Mensual ... nte • 1 

sr 
6-IMI. 

"8nclon6 

Escrlt•s: 
-Por confl r-

mac16n del 
proceso •2 
(33'1) 

No 

No 

• 4 
• 2 

No 

No 
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11.- !!!EM!ztc!!I: 

a) ,.1 .. ,: 
l .•¡CClllOCe la estructura or!aMlca 4e la ..,...., 

2.•¡C-. la estructura or!aMlca 4e su Dapart-to o 6rea a la .. 
paruneca7 

J.-¡fl• funclOMs 4eHllpalla usc.4! Dascrlbalas por orclenJ 

... -¡EIU usted da acuerdo .. le forma .. 4'19 las dal8llllalla7 

S.•¡La Indicaron cdllO 4e...,_narlu1 

6.-¡Da qu6 for11117 

l.•¡Q• rasponnbll lüdas ti ... Ulc.4 M la 11111ranT Meftcldnala1: 

b) Cll!!atlyos¡ 
1.-1.c- usted los objetivos .. parslgua la _,,..sa7 

e) f'olTtlct1: 

sr No 
1•171 3•SOI 

sr No 
1•171 1•171 

Describid 
sr No 
""66S 1•171 

sr 
s-13" 

sr 
S-SJI 

Verbal 
s-13" 

sr 

~·-Manclond 
sr 
s-13" 

sr 
2•33" 

Nocldn. 
2•33" 

Mocldn. 
lt-661 

: 
Nocldn. 

1•17S 

"º 1•17S 

"º 1•171 

Escrita 
1•17S 

No . 
No 
1•1n 

No 
lt-66S 
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VARIABLE: • c:11pi:1w 1 so1n:c: f6 l 

P R E G U N T A S : 

to.- ¿Hay algún sistema por medio del cual se consideren las sugere!!_ 
cías del personal? 

11.- ¿Cuál es el ambiente de trabajo en el Departamento, Oficina o -
Sección donde usted trabaja? 

12.- ¿Hay comunicación entre los jefes y los empleados? 

b) Recursos Humanos: 

1.- ¿Es suficiente el personal con que cuenta esta Sección, Oficina 
Almacén o Departamento? 

2.- ¿Recibe algún tipo de incentivo? 

3.- ¿Le reconocen su trabajo y esfuerzo que realiza? 

4.- ¿Qué opina de la disponibilidad hacia el trabajo por parte de 
sus compañeros? 

5.- ¿Requiere de algún tipo de capacitación para el mejor desempeño 
de sus actividades? 

6.- ¿Ha surgido algún conflicto dentro de su área de trabajo durante 
los últimos seis meses? 

1 

l. 
'I 
11 

OPCIONES 

-Dar instrucciones = 3 
-Corregir desviaciones = 3 
-Dar información • 3 

sr 
4=66% 

Describió: 
sr No 

6=100% -
-Bueno 
-Regular 
-Malo 

sr 
5•83'1. 

sr 
5•83% 

sr 
2=33% 

sr 
4=67'/o 

Buena 
2=33% 

Si 
4=67% 

sr 
1=25% 

.. ¡ 
=5 

Hala 
1=17% 

No 
1•17% 

No 
1•17% 

No 
4=67% 

No 
2=33% 

Regular 
3=50'h 

No 
2=33% 

No 
5=75"/, 



P R E G U N T A S : O P C 1 O N E S 
!============::::::::::========-=-=--~-'-"::::-':-.-============~==:::::U=======-===============~ 

1.- ¿De qué manera aplica usted la autoridad otorgada por la supe
rioridad? 

2.- ¿Qué métodos aplica usted para la supervisión de funciones? 

3.- ¿Apile• usted algún tipo de sanciones por incumplimiento en el 
trabajo? 

4.- ¿Qué tipo de normas y disposiciones vigila usted par.a su cumpll 
miento? 

s.- ¿Considera que éstas están blen definidas? 

sr 
2=33% 

Describió: 
No 

4=67% 
-Rechazando lotes malos. 
-Apl lcando unc\onu. 

Describió: 
sr No 

2•33'1.. 4-67% 
-Dispositivos para checar opera
ciones. 

-Vigilancia directa al personal 
a su airgo. 

-Revisando y verificando que -
las operaciones se hayan reall 
zado bien. 

Describió: 
sr No 

1=17% 5=83% 
-Reportes directos al Subdirec-
tor General, encargado del área 
de produce i 6n. 

-Suspensión por un día. 

Describió: 
sr 
2•33% 

-Cumplimiento de las 

No 
4-67Z 

metas fija-
das anteriormente. 

-Disposición de rutina para el 
trabajo. 

-Las establecidas por la Direc-
ción, 

sr 
4=66% 

No 
2=34% 
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y A ll 1 A 1 L l : ru~Xvflfts~ISTEMS Y l'llOCEDIMIENTOS PAAA 

--~----~-~------~~-~~· 
P ll E G U N T A S : -------.-. '*="'-='=~~-' _...;~=C~~·--~ H E S -.-------------------·----

6.- ¡Cuente c:on elglln dGc:-to o lastructivo danck se definen les 
•tes, poi ftices y objetivos e ~rlr:? De lo c:ontretlo, ¡Can 
que beses ejerce 11sted le s11P9rvlsldn'1 

7 .- ¡Can qll6 frec11enCle se evelú le productlvlcllld del persan•I, y 
en qllll for11a p•rtlclpe ustlld? 

8.- ¿De qll6 fonM solucione 11stlld - canfl lctos hmecll•tos, oce-
slanedos por le epi lcecldn ele 1U treNjoT 

9,- ¿Describe le dlferencl• entre las labor•• y funciones enc~
dedes y les reel lzed•s por loa -..sT 

Describió: 
sr No 
2•314 •663 

-Por lledlo de dibujos (dlegra·
.. s) y ep•retos de .edición. · 

•No se cuente can ninguno. Se ~
den Instrucciones verbal••· 

-Cuenten con un Menuel general. 

Describió: 
sr 

1•17% 
No 
5•83% 

participa· •No Ny eveluecldn ni 
cldn prople. 

-can nlngune frecuencia 
clpe. 

se part! 

Describió: 

sr "° 
2•Jlil lt-66% 

-SI es crítico se consulta e la 
Gerencle corr•spandlente. 

-A tr111tes del dl•logo. 

Describid: 
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H O J A A N E X A P A ll A S U P E ll V 1 S O ll E S • 

~.2!!!.!IA!!.2.! · 

1.- Existen prob1_.s de ...,.~i•iento y •la organlzacldn, suglrlendose se presione para que 

haya uyor cC111Jnlcac:ldn entre los: supervisores y los jefes de grupo. 

2.- Se present.n problemas del proceso, cam •los ajuste•, hita de lllMltenhalento, malas deci

siones tcmedas por los superiores y jefes de grupo. Esto se podr6 solucionar a trav's de un 

buen plan de trabajo y relaciones hUlllM'las. 

3.- Los supervisores sufren rechazo del penanal obrero por no .-itir 6stos &llthaos sus erro-

res, pudiendo solucionarse cOllU'lldndose can ellos para pr~•r el dl'1ogo a fln de evl-

tar tensiones. 

4.- FaltM adlt ..... tos y herr•lentas de trabajo,' asf ccmo progr_.s de produccldn, por lo que -

se sugiere real Izar progr ... s a tiempo, .....,tar el personal y renovar el equipo de trabajo 

en general. 
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SINTESIS ::!.. COMENTARIOS 

ORGANIZACION: 

1.- Respecto a la estructura orgánica de la empresa y del departamento 

o sección a la que pertenecen solamente el 17% de los supervisores 

manifestaron conocerla y pudieron describirla. Del mismo modo, - -

Igual porcentaje senalaron la elaboración de programas de trabajo 

en su área. 

2.- El 83% de los supervisores describieron sus actividades y el 60'/o 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: 

3.- Los objetivos de la entidad son concxldos por el 33% de los supervi

sores encuestados. 

POLITICAS: 

4.- Respecto a éstas, el 10<1'/o de los supervisores se abstuvieron de con

testarla, lo que motivó a que se considerara como desconocidas a -

el los. 

PROCEDIMIENTOS: CONTROLES. 

5.- El 33% de los supervisores encuestados describieron los procedimien

tos de cada una de sus actividades, se~alando el 83% de los mismos -

que si se controlan las actividades que realizan a través de lnfor-

mes diarios a la Gerencia correspondiente y reporte verbal sobre las 

novedades del dTa. 
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6.- El 33% de éste personal aplica su.autoridad rechazando lotes y apll 

cando sanciones. El resto no contestó. 

Al respecto se observa que la falta de lineamientos específicos in~ 

trumentados mediante Instructivos funcionales han ocasionado lgno-

rancla y, por lo tanto, Incumplimiento en el desarrollo de sus fu!!. 

clones. 

7.- El mismo porcentaje de encuestados (supervisores en específico) se

ñalaron que las sanciones aplicadas con mayor frecuencia por incum

plimiento de trabajo son: 

-Reporte directo al Subdirector General para que él tome las medidas 

correctivas pertinentes al caso. 

-suspensión de uno o más dfas del trabajo, de acuerdo a la falta c~ 

ti da. 

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

rección. 

8.- El 66% afirmó están bien definidas las normas y disposiciones de la -

empresa, (al menos las que conocen). 

9.- El 34% determinó la existencia de documentos e instructivos que defi

nen metas y objetivos de la empresa, Sin embargo pudo observarse que 

ninguno de ellos las describió ni señaló cuáles eran ni en qué consi~ 

tian. 

INDUCCION: 

10.- Las Instrucciones les son Indicadas verbalmente, según afirmación del 
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67%, las que son transmitidas del mismo modo, auxl116ndose para 

tel fin de los dibujos necesarios. 

11.- El 100'/o determinó que sr se realizan reuniones de trabajo en su 

6re• de lebores, senalando el 67% del mismo que éstas son motlv.! 

des p•r• corregir desviaciones, dar Instrucciones y proporcionar 

lnfornu1cldn. Dichas reuniones se efect~an cada vez que se requi! 

ren. 

12.- El ambiente de trebajo es regular seg~n afirmaciones de los super. 

visores entrevistados. 

RECURSOS HUHANOS: 

13.- El 83% e>epresa~on que el personal de la empresa es suf lente, mle.!J. 

tras que el 67% determinó requerir capacitación para el mejor de

sempefto de sus labores. 

14.- La disponibilidad hacia el trabajo es regular, de acuerdo a lo d! 

flnldo por el 50'/o de los supervisores encuestados. 
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r R E G U N T A S : O r C 1 O N E S : 

11.- OR!iA!!IZACIOtl: 

a) Funciones: 
1 .- ¿Conoce le estructure orglinlc• de 1a 911Prese? 

2.- ¿Conoce le estructure org6nlca ele la Seccléln, ~rt.-nto, 
renc:ia y 6reas g911erales? 

3.- ¿Qui funciones da~ll• usted? DascrFbalas por 6rden. 

4.- iElt6 u1ted da acuerdo en la forM an qua 1a1 c1e...,.11.1 

5.- ¿Le Indicaron cdiMI das...,.11arle1? 

6.- ¿De que forme? 

7.- iEst• usted da acuardo con 1es funcionas qua 1a asignaron? 

Ge-

8.- ¿Qui responsabilldedes tiene usted MI le 911Presa? Descríbalas. 

b) Ob!etlvos: 
1.- ¿Conoce usted los objetivos que persigue la -.rasa? 

c) ~trtlc11: 

sr No 
1) 2•1ft s-45'1 
2) -·- i.-1oar. 

1) 2-lft 6-55'% 
2). 1•25'% 3•75'% 

1) 11•100% -.-
2) ... ,00% -.-
~~ 9-82% 2•1ft 

i.-toar. -.-
1) S-73t, 3•27% 
2) 3•75% 1•25'% 

Verbal 
1) l l•ICXJ'X 
2) 3•75'% 

sr 
1) ·~·% 2) J.-le>cn. 

Describid: 
sr 

1) S-73% 
Z) 3•75'% 

sr 
1) S-73% 
2) 2•50% 

Nocléln. 
i.-36% 
-.-
3•27% -.-
-.--.-

Escrita -.-
1•25'% 

No 
1•9% 
-.-
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V A R 1 A 1 L E : 
1) EMPUAOOS AllMIMISTRATIYOS c1¿l 
2) JEFES DE Dl'.PMTAMEllTO ( •\ 

P R E G U N T A S : O P C 1 O N E 5 : 

1 .- ¿Ccwioce les poi ftlces uJo les cueles 1ebore ••ta ......... ? 

111.- SISTEMAS! PllOCEDIMIENTOS. 
e) Progr .. s: 

l.• ¿Se eleboren progr .. s de tr.tlajo perlddlc...,.te dentro de su 
6rea de lebores? 

2.- ¿Quede usted Incluido en ellos? 

Descrfbalo: 

b) Actlvldees: 
l.· ¿Qu6 ectlvldades raallH usted dlrec:~te? Detcrfbalas: 

2.- Descr lb• el procedh•lento de cada une de les ecthtldedes u ope• 
raciones en que usted participa~ 

sr 
1) 2•18' 
2) -.-

sr 
1) 7-6'+% 
2) )•7.5% 

1) ~82% 
2) 3•7.5% 

Descrlbl6: 
sr 

l) 11·1~ 
2) )•7.5% 
1) • Dlrecclelft Gener•l 

• Gerenel• correspon-
diente 

- Jefa da Depto. 
2) • Gerenel• correspan-

diente. 

Describió: 
sr 

~~ ~73% 

··~ 
Describió: 

sr 
1) 5-115% 
2) 1•25'% 

No 
1.-)6' 
1•2S".t 

2•18' 
1•2.5% 

No -.-
1•25i 

• l 

• 8 
• 2 

• 3 

No 
J•2n 
-.~ 

No 

6-5S".t 
3•75'% 
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V A R 1 A B L E : 
1)9'PLEADOS ADMINISTRATIVOS (11) 
Z)JEFES DE DEPARTAPIENTO ( 4) 

PRE G UN T A·S : 

3.- ¿Est"' repartid•s equltativ...nte las cargas de trabajo? 

c) Controles: 
1.- ¿Cu" es el tleftlPO pr~lo de cada una de las actividades, ope

raciones o trlnlltes que usted realiza? "9ncldnelo: 

2.- ¿Q.u6 factores intervl- en el tl...,o ele duracldn de cada una 
de las actividades o tr .. ltes que usted realiza? Defínalos: 

J.- ¿Se lleva a cabo alg&Jn control o registro sobre las operaclcnes 
que usted realiza? 

1+.- ¿Q.ulM H el responsable de ejecutar dichos controlH~ --.clón!_ 
lo: 

O P C 1 O N E S : 

sr 
1) 5-45% 

No 
6-55% 

1) 

2) 
1) 

2) 

1) 
2) 

1) 
2) 

1) 
2) 

1) 

2) 

sr 
11•10<7.t 
lt-J 00% 

·Variable 
-Definido 
-Variable 
-Definido 

sr 
4-36% 
3•75% 

sr 
7•61+% 
3•75% 

sr 
11•10<7.t 
4-100% 

lleinc:lonó: 

• 10 (90%) 
- 1 ( 1 OX.) 
• 2 (50%) 
- 2 (SOX.) 

Definid: 

Henclond: 

Supervisor • 1 (lOX.) 
Jefes de De 
partaniento:• I+ (36%) 
Gerente de 
•rea • 4 (36%) 
Encargados 
Directos • 2 (18%) 

No -.--.-

No 
7·6lflo 
1=25% 

No 
lt-36% 
1•25% 

No -.--.-

Jefe de Grupo • 1 (25%) 
Superv 1 sor • 1 (25%) 
Jefes de De-
par t_,.. to. • 1 (25%) 
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VAllAIL 11 ~1 """"'" AMlllmtATI• Clll ,................ <•> 
PlllUITAS: 

s.- ¡llMa lnf.,... • - •tlvl.._ "•'•' 

s.Mlalo: 

1v.- Mfllcm a rpswa.: 
•> ll!fMcclfl!: 
1.- ¡h .,, .. racl .. lnstnccl ... Pllr• al .,..,,,.. • w fwlcl.,. 

nesT .. tcrhlalo: 

2.- , ..... ...,.. lo Mft tlr.,_ 41clla9 fMtrscl-!(O,CI• --
tlllltlplaT · 

• 
J·- ¡C. .-1 fr-=-clo! Dncrr..lo: 

1 • 

1 ' e 1 1 • r s : 

1) ........ c..r. • 1 (lft) 
sr .. 

~r 
... ,. JlioMI 
l•Zft ,.1'1 ...... : 

sr .. 
1) ... ,. ~ 
J) . .... ,.1'1 

~J ..... ,. .... 1r.1. •'":J ................ •. 1( 

sr .. 
1) ····-

-.-
1) .... .. -.-
1) ..., ......... -s ('5S) 

........ cier,.._ 

......... .. (ZJI) 
llreclllr '-•1 •Z O•) 

J) ..,...._, ••••. 
,_.,.... .. O•> ....... ltcrlta 

1) ~ 6-SS 
Mft J-JS'S 

""'""= " .. 
:~ ····- -.-..... -.-

.
------------------------------------------------------J&---------------------····· .... .-J' 

·····-
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V A l 1 A 1 L E : 
0 EM.EADOS AllMllllSTMTIVOS ll 1) 
Z} JEllE DE DlPMTMEJITO l .lt) 

Plll.E&UMTAS: 

.lt.- ¡En su cuo, cu6'4o san l111trucclone1 ver1Nle1 y cufndo por es• 
crltoT O.ffn•lo: 

s.- ¡C11111l4er• ..tecu• 1• f- • ...- le - 9lrMn 1 .. lnstruc
claMsT 

1) 

2) 

1) 
2) 

1) 

OPCIOMES. 

Dlarl-te • 1 (lft) 
5egdn M re• •10 (90I) 
quiere. 
Dlerl...,.te • 1 (IS'I) 
Segdn H r•-
quler• • J (7~) 

Definid: 
sr 
ll•IQO¡ ... ,. 
Verbales: 
-Por prlorld.-.. 
-Por rutln•. 
•Por ur,.,c:I•• 

Escritas: 

No -.--.-

·Por prlorld_..•. 
•Para .vitar error••· 
-Por progr.a de produccldn. 
•Por c .. los de la produccldn. 

2) Verbe1e1: 
•Par• su re•llz.cldn l.....Sl•t•. 
•Por malllf lc.clClllelo 

Escrito: 
•Por su l.,orhnela. 
·Por canfl...-:ldn de 6rdene1. 
-Por tr•Jo extr•. 

sr 
1) 6-S~ 
2) ... I~ 

No 
5-'tS'.' -.-
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V A R 1 A 8 L E : 

P R E G U N T A S : 

6.- ¿Se realizan reuniones o juntas de trabajo? 

7.- ¿Quién participa en ellas? Henciónelo: (Opción Húltlple} 

8.- ¿Con qué periodicidad se efectt!an7 Seilálelo: 

9.- ¿Qué objeto tienen? Seilálelo: 

1) EHPLEADOS ADKINISTllATIVOS (11} 
2) JEFES DE DEPAflTAHENTO. ( 4) 

O P C 1 O N E S : 

sr 
1) 10-90% 
2) 3•75% 

l'lencionó 
sr 

1) 10-90'!. 
2) 3•75% 
I} Personal del Oepto. 

Superv 1 sores. 
Subdirector Gral. 

2) Subdirector Gral. 

1) 
2) 

Gerente General. 

sr 
11-1~ 
lt&IOO% 

Henc:lonó: 

1) Perlodicainente •3 
Eventual111ente •I 
Seg&ln se requ 1,! 
ra. •7 

2) Perlodic-te •2 
Seglln se requl~ 

1) 
2) 

ra •2 

sr 
l l•IO<JX, 
4-100% 

Mencionó: 

No 
I= 9% 
1•25% 

No 
I• 9% 
1•25% 

s8(72%} 
•I (9 %) 
•3(27%) 
•2(5CX.) 
•2(5111) 

No -.--.-
(27%) 
( 9%) 

(63%) 
(50%) 

(5<7%) 

No 
-.--.-

1) -Dar instrucc1ones•11(10%) 
-Corregir desvlac:l~ 
nes • 4(36%) 

-FClllWltar relacioo-
nes Industriales • 3(27%) 

2) -Dar Instrucciones• 2(50%) 



... 
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V A R 1 A B L· E : 
1) E"PLEADOS AllfllNl.STRATIVOS (11) 
2} JEFES OE DEPARTNIENTO ( lt~ 

10.- ¿Hay algún sistema por medio del cual se consideren 1as suger•!!. 
cias del personal? 

11.- ¿Cuál es el ambiente de trabajo en el Departamento, Oflclne o -
Sección donde labora? Oescríbalo: 

12.- ¿Hay comunicación entre los jefes y los empleados? 

b) Rceurso5 1iU1Mnos: 

l.~ ¿Es suficiente el personal con que cuenta ésta sec:cldn, Oficina, 
Almacén o Departamento 7 

2.- ¿Recibe alg~n tipo de incentivos? ¿En qué consisten? 

J.- ¿Le reconocen su trabajo y el esfuerzo que realiza? 

4.- ¿Qué opina de la dlsponlbilldad hecla el trabajo por parta de 
sus companeros7 DescrTbala. 

O P C l O H E S : 

2) 
-Dar lnfon9cldn •I (25%) 
-corregir desvl! 
clanes •I (25%) 

-Evaluar eflcien •2 (50%) 

1) 
2) 

cta. 
sr 
2•18% 
2•50'X. 

1) E~elente 
Bueno 
Regular 

•I (9 'X.) 
•6 (SS'X.) 
-4 (36%) 

2) Exieelente •· ••• 
ª'*'º -4 (100%) 
Regular •- -.-

sr 
1) S-73% 
2) lt-100% 

1) 
2) 

-.-

No 
9-82% 
2•50'X. 

Regular 
2•18% -.-

sr No 
1) 3•27% S-73% 
2) 1•25% 3•751. 

Ninguno describió en ql.lll consis
ten. 

Bu.ia 
6-55% 
2.c:m_ 

Regular 
li-J6% 
la~l:'I' 

No 
7•61.% -.-
Mala 
1•9% 
•·"""' 
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1) DIUADOS AMlllllSTMTIYOS (11) 
2) JEFES DE llEPAATNIEITO (lt \ V A l 1 A 1 L E : 

P R E G U N T A S : o P e 1 n • ir e • 

s.- ¿hqulere de elgdn tipo de cepsltecldn per• el •Jor •1111111911o sr 
de sus .c:tlvtdedes? 1) .. m 

2) •t• 
6.- ¿He surgido elglln confl lcto d•tro de su 6ree de tr•Jo en los - sr 

últlnios seis •ses? 1) Z-111 
2) l•ln 

-.-
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HOJA ANEXA ,ARA EMPLEADOS ADHl

H 1 N 1 S T R A T 1 V O S Y J E F E S 

D E D E P A R T A M E N T O • 

f.Q.!1.L!!I~!!.Q.i • 

1.- EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS: 

1.- FOlll9ntar el recmoc:lmiento Y cmdlciones de trabejo, tanto personal cano de labores en gen~ 

rel. 

Darse cuenta de la importancia que •stas labores significan, asr como resolver de Inmediato 

los problemas surgidos, para bien de todos. 

2.- Falta de madur6z y responsabilidad en la gente para cumplir lo encomendado si no se ejerce -

presldn contfnua, por lo que es necesario promcver la dlfusidn de los objetivos de la empre

sa enfoc:6ndolos de 111anera razonable a la de sus empleados, a f rn de integrarlos en uno sólo. 

3.- Falta ll1111lnacldn y dlstrlbucldn de muebles, asr como ventllacidn, siendo necesario llevar -

a cabo modificaciones a lo antes ~lonado. 

4.- Falta capacitacidn al personal, por lo que se sugiere dar cursos especiales para mejorar las 

actividades. 

s.- No se tiene cC11111nlcacldn, no entre jefes y empleados ni entre las 6reas, debl6ndose fomentar 

la cC1111Unicacl6n en la empresa con eventos sociales. 
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6.- Se dá trabajo a otras 'reas ajenas al prec:eso en el que se está trabajando, por lo que es 

necesario evitar que ti.ya intercambio de actividades oficiales. 

7.- Programar las actividades del personal de la empresa a ffn de evitar premuras desastrosas, 

o comunicar al personal el motivo de ellas, para facilitar la elaboracldn del trabajo. 

2.- JEFES DE DEPARTAMENTO: 

1.- El almacén tarda mucho para hacer entradas de mercancTa, por lo que sugiere que toda pers~ 

na empleada tome en serlo su trabajo y se dedique a él. 

2.- Se requiere de una calculadora y del awnento del equipo de trabajo. 

3.- Falta personal capacitado, por lo que se hace necesario contratar a personal técnico y obr~ 

ro. 

4.- Se presenta ausencia de buena disponibilidad hacia el trabajo en algunos casos, asr como ca

pacitación en el manejo de m6quinas e infonnacidn, por lo que se debe aumentar los cursos de 

capacitación a todos los niveles. 

5.- Presencia de personal incompetente, suglrl6ndose seleccionar al personal de nuevo lrigreso y -

dar adiestra111iento al personal ya existente en el puesto, t.nblén ..-ejorar las motivaciones. 
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SINTESIS y CO~ENTARIOS 

ORGANIZACION: 

1 .- El 18% de los Empleados Administrativos señalaron conocer la estruc

tura orgánica de la empresa y del Departamento o Sección a la que e.! 

tán asignados, mientras que el 25% de los Jefes de Departamento de-

terminaron conocer la estructura orgánica de su área (100"/o), no asT 

la de la empresa en su totalidad, Esta situación es originada por -

que la mitad de sus elementos son de reciente Ingreso. 

2.- El 73% de los Empleados Administrativos describieron sus actividades 

cotidianas, como también el 100% de los Jefes de Departamento. Asl-

mismo, el 100'/o de los Empleados Administrativos describieron sus fun, 

clones con iguales limitaciones que los grupos anteriores presenta-

ron sobre éste punto, es decir, su descripción de funciones partió -

del criterio "tarea a desempeñar". 

PROGRAMAS: 

3.- La elaboración de Programas de Trabajo en cada área fue determinada 

por el 64% de los Empleados Administrativos y el 75% de los Jefes de 

Departamento. 

OBJETIVOS: 

4.- Los Objetivos de la empresa fueron señalados por el 73% de los Emple.l!. 

dos Administrativos y por el 50"/o de los Jefes de Departamento. Sin em 
bargo, éstos fueron mencionados a manera de metas a corto plazo. 

POLITICAS: 

S.- 'Con respecto a las PolTticas de la empresa, el 18"/o de los Empleados -
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Administrativos afirmó no conocerlos, mientras que los Jefes de De

partamento no contestaron a ta pregunta, señalando por tanto un de,! 

conocimiento total. 

PROCEDIMIENTOS: 

6.- El 4S% de los Empleados Administrativos y el 25% de los Jefes de D~ 

partamento describieron los procedimientos de cada una de las activl 

dades por ellos desempe~adas, presentando claridad y rapldéz en su -

descripción. 

CONTROLES: 

7.- El control de las actividades por ellos realizadas o delegadas se efef_ 

túa a través de reportes e informes (verbales o escritos. según el C.! 

so) de las actividades realizadas, de acuerdo a la afirmación del 64% 

de Jos Empleados Administrativos y el 75% de los Jefes de Departamento 

encuestados. 

INOUCCION: 

8.- Las instrucciones a ellos señaladas o Indicadas a sus subordinados son 

indicadas verbalmente, de acuerdo a lo expuesto por el 82% de los Em~

pleados Administrativos y el 503 de los Jefes de Departamento. 

9.- Las reuniones o juntas de trabajo se realizan según se requieran, sien 

do de objetivo variable, en su mayoría para dar instrucciones, según -

manifestaron el 9Cflo de los Empleados Administrativos y el 75"/o de los -

Jefes de Departamento. 

Jo.~ El ambiente de trabajo es bueno para el 55"/o de los Empleados Adminis-

trativos y para el 100"/o de los Jefes de Departamento. 
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RECURSOS HUto\ANOS: 

11.- La comunicación entre Jefes y Empleados existe en la empresa, de a-

cuerdo a lo establecido por el 73% de los Empleados Administrativos y 

el 10C1'/o de los Jefes de Departamento. 

12.- Con iguales porcentajes fue solicitada capacitación para el mejor de

sempe~o en el trabajo de los Empleados Administrativos encuestados y 

Jefes de Departamento. 
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V A R 1 A 8 L E : SUBDIRECTOR GENERAL 

11.- ORGANIZACION. 

a} Funciones: 

P R E G U N T A S : 

1.- ¿Conoce la estructura orgánica de la ~resa? 

2.- ¿Conoce las funciones que son desempei'ladas por cada Gerencia, De
part911ento, Oficina o Sección? 

3.- ¿Ccnoce • quienes la desempei'lan? 

4.- ¿Cuáles son sus funciones específicas? Descríbalas 

5,- ¿Está de acuerdo en la forma en que las realiza? 

6,- ¿Se ha revisado ultimamente la estructure de la empresa en general? 

7.- ¿Son adecuadas las relaciones de las diferentes áreas entre sT7 

b) Objetivos: 

1.- ¿Conoce usted los objetivos que persigue la empresa? 

2.- ¿De qué manera son fijados los objetivos a corto, mediano y largo 
plazo? DescrTbalos, 

3.- ¿Cuáles son Jos objetivos de cada uno de los Departamentos que in
tegran la empresa? Henc16nelo, 

1 

OPCIONES: 

sr No Noción 
l•l oax. -

sr No Noción 
1•100% -

sr No 
1•1017',{, 

Describió: 
sr No 

1=100% 

sr No 
1•1()(1',{, 

sr No 
1=100% 

sr No 
1•100% 

sr No 
1•1017'.<. 

Describió: 
:sr No 

1•100% 
Mencionó: 

sr No 
1•100% 
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W & • 1 & a L I' cm111tH•f01t GENEW. 1 \ 

P R E G U M T A S : 

e) Polftlc11: 

I .• tSobre qu6 po1 ftlcel H fund--.t• los objetivos de la .. reHT 
Kencldnelos. 

2.- ¿Se conocen y sa ti.n difundido las polftlcas de le _,rasa entra 
e 1 parsana 11 

3 •• ¿Existen por escrito polftlcas de alguna 6rea • etpecfflcoT 

4.- ¿H.n sufrido modlfic.clonas las polftlcas de la _,reH durante 
los dltlmos seis 111a1e17 

111.- SIS!EHAS l PROCEDIKIENIOS• 

a} Progr-s: 

1.- ¿Elabora usted progrll!Ws da trabajo? 

2.- ¿Con qu6 frecuencia? Deffnalo. 

3.- ¿Involucra a todos sus subordinados? 

lt.· ¿Utll IH usted pranOstlcos da v•t•• para la r .. llzecldn de sus 

actividades •rcantllas? 

O P C 1 O N E S : 

sr 
l•locn. 

sr 
l•locn. 

sr 
l•IOOK. 

sr 
!•loen. 

sr 
l•IQOX 

sr 
l•IOOK. 

~lan6: 

Deflnl6: 

-Dlarl...,.te • -.
•S-1.-nte • -.-

"° -
"° -
"° -
No 
-

-Segl:ln s~ requiera • 1(1°"") 
sr 11o 

l•IQOX -

sr 
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V A R 1 A 11 L E : sueDlllECTOR GENERAL (1) 

P R E G U N T A S : 

b) A¡rtlvldtd!s; 

1.- Describa qui actividades se realizan en cada una de las ireas 
que comprenden a la 911Presa? 

2.- ¿Cdmo ejecuta usted sus funciones? Descrfbalo. 

4.- ¿QI» repercusiones ti- para la 911Presa las actividades y flJ!!. 
clones que usted de....,.i'la? Defínalo. 

6.- ¿Fund-ta las drdenes de trllbajo con algdn tipo de Instruc
ción especial? 

c) Controles: 

1.- ¿Q.I» tipo de controles h1pl-ta usted entre sus subordinados 
a ffn de lograr los resultados esperados? Desc:rrbalo. 

O P C 1 O N E S 

Describió: 
sr No 

1•100% -
Describid: 

sr No 
1•100% -

Describió: 
sr No 

l•loot -
Definió: 

sr No 
1•100% -

-Definitivas • 1 • 100% 
-Intrascendentes • -.-
·Importantes • -.-

Verbal -.-

sr 
1•100% 

sr 
1•1CIO% 

Escrito -.-

Describió: 

Variable 
•loal 

No 

No 
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VARIABLE: SUIDl~CTOA GEIEML (1) 

P R E G U N T A S : 

2.- ¿Los trabajos enc011111ndedos por usted a sus subalternos se revi
san conjunt-te con el los? 

3.- ¿De qu6 -.iera delega usted Mitorldad? Descrfbalo. 

4.- ¿De qu6 fonna se supervise en la •rasa al c1111P1l•l•to de las 
responsabllidedes del personal? O.scrrbalas. 

S.- ¿Aplica 1116todos presupuestales para la tallb da deslclonas? 

6.- z,Q.u6 slst- de cantrol lntarno 9111 lca usted a sus subalternos? 
Descdbalo. 

7.- ¿Con q&M frecuencia se ev•ld• I• eflcfenc:la del personal de la 
e111Pr•s•? Hencldnelo. 

8.- ¿Bajo qu6 criterios se Mallza I• productividad de la MPres•? 

9.- ¿Cuanta con organls.os o cantrol establecidos dentro de la l!t 
presa? 

O P C 1 O N E S : 

sr 
1•100% 

sr 
t•lOOJr. 

sr 
1•100% 

sr 
1•100% 

sr 
1•100% 

Describió: 

O.scrlbl6: 

Describió: 

Hanc:lon6: 

No -
No -
No 
-
No 
-

No 
-

sr No 
1•100% -

-S...str•l11a11te 5 -.-

-Anual..,,te • - .-
-casos Espor~lc:os- 1•100% 

sr 

-s. apl lcan 
-No se apl lc:an 

sr 
1•100% 

Mencionó: 

--.-
• 1•100% 

No 

'· 
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V A A 1 A 1 L E : SUBDIRECTOR GENERAL (1) 

PAEGUNTAS: 

10.- ¿En q"' canslst.n? Deffne1o. 

11.- Lla supervlsldn de 1a 8111PreH ha sido prevl-te planeada? 

12.- ¿San adiestrados a lnf~s prevl_,t. sobre los objetivos 
que deben alcmzar can su de..-pello 1os supervisores? 

13.- ¿CWI qu4 frecuencia se le report.i las -iras encantreclas 
en 1a oper.:ldn .de la 9111Presa? Menc:ldnelo 

14.- ¿Se conocen los tl..,OS de reallzaeldn de ceda una de las ope
r.:lanes r-llzadas en el Depart-to de Produccldn? 

IV.- ASPEgos R[ PEASO!W.: 

a) lnduscrldn: 

1.- ¿l¡ul4n es el responsable en la mapresa de ejercer las funciones 
sobre el personal?. Seft,lelo. 

2.- ¿Qu14n es el resr~sable para la presaleccldn del persanal de 

nuevo Ingreso? Seft'lelo. 

O P C 1 O H E S 

Definió: 
sr No 
1•100% 

sr No 
1•100% 

sr No 
l•IOOX. 

11enclon6: 
sr No 
1•100% 
-1..-dlata • 1•100% 
-S-al . -.-
-Mensual - -.-
sr No 
1•100% 

Sella Id: 
sr No 
1•100% -
-Jefe de Personal • 1 (100%) 
-Director • -.-
·Subdirector • -.-
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V A R 1 A B L E : SUBDIRECTOR GENERAL (1) 

P R E G U N T A S : 

2.- ¿Quién es el responsable para la preselección del personal de 
nuevo Ingreso? Señálelo. 

3.- ¿Con cuántos empleados cuenta la empresa? Defínalos 

4.- ¿Son éstos suficientes para llevar a cabo los objetivos y canpro 
mises de la empresa? -

5.- ¿Existe alguna polftica en la empresa que defina el número de h.9_ 
ras de trabajo a la semana? 

6.- ¿Se han efectuado dentro de la empresa encuestas para determinar 
las necesidades de motivación del personal? 

O P C 1 O N E S : 

Señaló; 

Sí 
1=100',{, 

- Jefe de Personal = 1 
- Director 
- Subdirector 

Señaló: 
sr 

l=IOC1'!. 
- Jefe de Personal = 1 
- Director General = 
- Subdirector General = 

Definió: 
sr 

l"IOlr!. 

Sí 
1=1 oor.. 

sr 
1=100% 

Sí 
1=10(1/, 

No 

(100%) 
-.--.-

No 
-
- -- -. 

No. -
No 
-
No 
-
No 
-

7.- ¿Qué resultados se han obtenido de dichas encuestas? Bueno Regular Halos 

8.- ¿Efectúa usted juntas perfodicas con el personal asignado al ma
nejo de las diferentes áreas de la empresa? 

I= 100",(, 

sr 
1=100-7, 

-.- - -. 
No. 
-

.:, , . 
1 

: 

.. 

,, .. 
¡. 

!< ·. 
I\ 

' . 
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.----------------------,-.-------------------.--------------------------, 
V A R A B L E SUBDIRECTOR GENERAL (1). r---------------------------

P RE G UNTAS O P C O N E S 

9.- ¿Con qué frecuencia? 11enciónelo. 

10.- ¿Qué tipo de comunicación existe entre el personal administrativo 
y el personal obrero? DescrTbalo. 

11.- ¿Qué tipo de comunicación existe entre el personal de confianza 
y el personal de planta? OescrTbalas. 

12.- ¿La comunicación en la empresa es rígida, formal, flexiule o infor. 
mal? Especifique. 

13.- ¿Se aprecia en las labores rutinarias las jerarquías establecidas? 

14.- ¿Oe qué manera? Defínalo. 

l'lencionó: 
sr 

1=100/, 
- Semanalmente = -.-
- Mensualmente -.-
- Cada vez que 

se requiera 1-100% 

Oescr ib~ó: 
sr 

1=100'/.. 
- Abierta 
- Poca y con 1 imita-

c iones. 
- Ninguna. 

Sí 
l•IOO/, 

- Abierta 

Describió: 

- Poca y con l imi t_!; 

ciones 
., Ninguna 

Sí 
1=100% 

sr 
1=100% 

Definió: 

No 

No 
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V A R 1 A I L E : SUID l llECTOA GENERAL ( 1 ) 

P l l G U N T A S : 

b) l!tsMC!Of !:!Y!Í!!21.: 

1.- ¡Loe salarlos pr~lo ele 1os traNjadoras IClll 1119Yore1 o -.iores 
en re1eeldn CCllt 1os tres prlnclpal• CGllllpetldoresT 

2.- ¡Se considera que a1 personal ~leo y ... lnlstretlvo est• pe.[ 
clbl.ido sueldos Myores o -es en re1..:ldn con 1a CGllllpebn 
cla? -

3.- ¡Le retrlbuc:ldn del perlCll'lel no t*nlco ea MyOr o -r - rel~ 
e 1 dn c:on 1 a cClllpetenc: l aT 

4.- ¿Existe a1gdn plan pere la eva1uec:ldnM llUlltOI que sirva ce.o 
MM para la detenilneeldn de loe ularlos y sueldos antes ~
clanados? 

5.- ¡S. lleva a cabo la evaluacldn da mrltos para clec:ldlr sobre los 
..-t09 y pr~•-• del personen 

6.- ¡P~rc:lana la a111Presa al trailejador ~rldad ec:an611c:a y de
sarrollo personal? 

1.- ¿Se he detanilnado cu61 es la rotacldn de1 persana1 da la a111Pre
saT 

8.- ¡S. ha o;rlglnado en 1a a111Presa a1flln c:onf1 lcto durante los d1t1-
- .... _ .. s? 

9.- ¡LH relaciones •tr• los supervllOl"•I y IUI Jefes h .... latos .. 
consideran que H dasarro11an en lluMas condlclonasT 

10.- ¿Durante los dltl- seis •H• ha surgido alp c:onfl lc:to entre 

al sindicato y 1a 91191rasaT 

O P C 1 O N E S 

H9YQf" Henos -.- -.-
l•IGCn; -.-

-.- 1-1~ 

sr 
·~loen; 

l•IOOX 

1•10G'X. 

l•IOG'X. 

l•IOG'X. 

l•IOOI 

1•10GI 

lgui1 
l•IOO'l 

-.-

-.-
No -
-
-
-
-

-
-
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SINTESIS Y. COMENTARIOS. 

N O TA En todos los .casos y durante el desarrollo de 'st• sfntests se 

cmltlr6n los porcentajes, ya que la entrevlst• fue dirigid• a 

un• sola persona, conslderandose lmpre>eedente su seft•11zacl6n 

ccintrnua. 

ORGAN 1 ZAC 1 OH: 

1.- La estructura orgánica de la empresa en general, asr como de cada 

6rea especfflca son del conocimiento del Sr, Subdirector, seftalan.. 

do •1 efecto que l• entldaJ se h• revisado estructuralmente en pe

rfodo recl.,te con motivo de su restructuracl6n. 

OBJETIVOS: 

2.- Los objetivos de la empresa y de sus diferentes áreas son de su co

nocimiento, seftalando Intervenir en todos los casos para su fija- -

clón a corto y largo plazo. 

3.- Las principales polftlcas que fundamentan los objetivos de la empr~ 

sa son: 

-Política de Lanzwnlento de Nuevos Productos. 

-Política de lnternac1onallzacl6n de Mercados. 

-Política de Crecimiento con la Industria Horizontal. 

-Política de Adquisición de Recursos a Largo Plazo y su Inversión -

Inmediata. 

-Política de Promoción Interna_ al personal, 
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-Polrtlca de Capacitación y Adiestramiento. 

-Polftica de Evaluación de Puestos. 

-Polftlca de Evaluación de Herltos. 

4.- Las políticas 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 Interior de Trabajo. 

PROCEDIMIENTOS: 

PROGRAMAS: 

s.- Al respecto se senaló que sr se elaboran programas de trabajo en la -

empresa, asT como su instrumentación entre las demás jerarquías para 

su ap1lcac16n. 

Los perTodos de su elaboración son variables, dependiendo de su lmpoL 

tanela y necesidad de uso, Involucrando aproximadamente al 60% del -

personal total de la empresa para su cumplimiento, Incluyendo al 40% 

restante en los mismos programas pero con responsabilidades indirec--

tas. 

6.- Los pronósticos de ventas no se aplican metódicamente en la reallza-

ción de actividades mercantiles. 

ACTIVIDADES: 

7.- Las actividades que realizan cada una de las áreas y particularmente 

las que se desarrollan en la Subdirección General fueron descritas, -

afirmando que la ejecución de sus funciones se fundamenta en la pla-

neac16n, organización y control de la empresa hacia el objetivo deseA 

do, 
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12.- La supervisión 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 confi!, 

ble, concluyéndose Indirecto y parcial en la mayoría de los casos. 

Los controles cuantitativos son supervisados por el área de Finanzas 

y Administración, asT como por el área de Control de la Producción, 

quien controla los desperdicios. 

13.- Los métodos presupuestales para la toma de decisiones se aplican en 

poca escala. 

14.- El sistema de control Interno que se aplica en la empresa consiste 

en la vigilancia de lo establecido en el Reglamento Interior de Tr~ 

bajo, es decir, se lleva a cabo el Control de Asistencias y Retardos, 

Reportes de Cursos, Reportes de Jefes sobre el desempefto de los tra

bajadores y avances de trabajos, etc. 

15.- La frecuencia con que se evalúa la eficiencia del personal de la em

presa es mTnlma, casi siempre de manera aislada y por excepción de -

sus miembros, pudiendo ser una vez al afto, cada seis meses o cada -

tres, depend 1 endo de 1 a situación de f emp 1 eado y s 1 éste se encuen-

tra en perTodo de observación para promociones posteriores o por ha

berse detectado en él ananalTas. 

16.- No se instrumentaran aún métodos slstem4tlcos para analizar la produ~ 

tlvldad de la empresa. Los estudios real Izados son element.ales y se 

han elaborado con asesorTa técnica. 

17.- Los organismos de control dispuestos en las diferentes áreas se est!, 

blecen a través de los Supervisores y Jefes de Grupo, no asT en el c~ 

so de Empleados de Confianza a nivel Jefes, ya que se pretende deste-
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rrar vicios y propugnar por la autoresponsabllldad. 

Estos controles se Instrumentan a través del adiestramiento sobre -

los siguientes conceptos: 

-Habilitación de conocimientos generale~ sobre su área. 

-Teorfa del Control. 

-Manejo de Personal y Rutinas de Trabajo. 

-Revisión perl6dlca de su desempeno. 

18.- Las anomalras presentadas durante la operación de la empresa y desa

rrollo de actividades son senaladas de Inmediato si son de suma lm-

portancla, disminuyendo su premura cuando se trata de faltas menos -

graves o que pueden ser resueltas por los propios responsables de -

'reas. O sea, dependiendo de sus repercuclones para la empresa su -

presentec:16n a la Dirección ser' Inmediata o retrasada. 

INDUCCION: 

19.- El Jefe del Departamento de Personal es quien se encarga de coordin.ar 

lo relativo a los nuevos Ingresos. Sin embargo, la preselecclón del 

personal se ha efectuado con la Intervención directa de la Jefatura -

solicitante. 

20.- El núnero de elementos que laboran en la entidad fueron definidos por 

el Subdirector General, afirmando éste que son suficientes para ale~ 

zar los objetivos a corto plazo y cumplir con los compromisos contral 

dos. 

21.- Informalmente se han efectuado en la empresa encuestas para determinar 

las necesidades de motivación del personal, siendo la última un estu

dio que analiza las principales caus~s de renuncia de empleados duran-
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te los ~ltlmos seis meses, Se mencionó sin embargo que éste estudio no 

ha sido difundido por considerarse de Injerencia exclusiva para la Di

rección. 

22.- La comunicación que existe entre el personal administrativo y el pers2 

nal obrero es buena en término medio, pudiendo clasificarse como rfgl

da. 

La comunicación 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 H~NOS: 

23.- Los salarlos y sueldos promedio de los trabajadores, personal adminis

trativo y técnico y personal de confianza es en re1acl6n con la compe

tencia como sigue: 

Nivel de No comparable por los volúmenes de personal eventual 

Ejecucl6n sin embargo se puede conderar Igual o más alto. 

(Es Incierto) 

Nivel de 

Jefatura 

de Depto. 

y Gerencial. 

Nivel Adml 

nlstratlvo. 

• Son mayores que la canpetencia. 

• Son Iguales, aproxlmádamente. 

24.- La evaluacl6n de puestos es aplicada en forma Incipiente para las pro

mociones. Sin embargo, actualmente se cuenta con servicios de asesorra 
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para Implementar la movilización del personal y la educación de éstos 

a la vacante existente, 

25.- La evaluación de méritos se practica en la entidad aún rudimentaria-

mente pero tras considerar su Importancia se proyecta Instrumentarla a 

nivel polftlca para las promociones y ascensos. 
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V A R I A B L E : 

p R E G u N T A s 

ORGANIZACION. 

a} Funciones: 

r.- ¿Conoce la estructura orgánica de la empresa? 

2.- ¿Conoce la estructura orgánica de la Gerencia a 
su cargo? 

3.- ¿Conoce las funciones que aon desempeftadas en -
cada Departamento, Oficina o Sección de su -
área? 

4.- ¿Cuáles son sus funciones específicas? Descri
balas. 

5.- ¿Está de acuerdo en la forma en que las reali-
za? 

6.- ¿Le fueron indicadas con anterioridad? 

7.- ¿Le proporcionaron algún tipo de documentación 
a fin de que conociera sus funciones? 

8.- ¿Está de acuerdo con las funciones a usted en
comendadas? 

GERENTES GENERALE.S (2) 

o p c I o N E S 

Si No Noción 
1=50% 1=50% -.-

Si No 
1=50% 1=50% 

Si No 
2=100% --

Describió: 
Si No 
2=100% --
Si No 
2=100% --
Si No 
-- 2=100% 

Si No 
1=50% 1=>50% 

Si No 
2=100% --
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V A R T A L E· 

R E G u N T A s 

b) Objetivos: 

1.- ¿Conoce usted los objetivos que persigue la em
presa? 

2.- ¿Considera necesario que se le indiquen? 

3.- ¿Interviene usted en la fijación de objetivos 
de la empresa a corto plazo? 

e) Políticas: 

l.- ¿Conoce usted las políticas de la empresa? 

2.- ¿Cuáles de ellas aplica usted en su área de tr~ 
bajo? Describalas 

3.- ¿Ha habido cambios de políticas en su 'rea du-
rante los Últimos seis meses? 

4.- ¿Existe un reqlamento interior de trabajo de la 
empresa que se haya elaborado en base a los pria 
cipales problemas del personal? 

GERENTES GEN""'"T~l:'C! 17\ 

o p c I o N E s 

Si No 
2=100% --
Si No 
2=100% --
Si No 
2=100% --

Si No 
2=100% --

Describió: 
Si No 
1=50% 1=50% 

Si NO 

-- 2=100% 

Si NO 
2=100% 
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V A R I " B L g, 

' . u al 'I' A 

5.- ¿CU'nda 1Nfrieron la• dltillia• modificacione• la• 
politica• de lo• Departamento• de nueva crea-
ci6n7 s.úlelo. 

6.- ¿Conoce todo 8U pereonal el Reqlllllento Interior 
de Tr-1>ajo7 

III.- SIS~ Y.PROC1DIMIEN'l'061 

a) Programa•: 

l.- ¿Elabora u•ted programa• de trabajo? 

2.- ¿Con qué frecuencia? De•cr!balo. 

J.- ¿Incluye a todo• •u• •ubordinado•7 

GJ:RENTES GEHERALES (2) 

O P C T n N 1" "' 

Seftal6: 
S,i No 
-- 2•100%· 
- 'Lo de•conocen • 2-100% 
- 1lecientemente = -.-
- Hasta hace ná• 

de aei• meae• • -.-

No 

- La mayoría • 2•100% 

No 

Describi6: 
Si No 
2•100% --
- Según •e requiera •1•50% 
- Diaria.ente s 1•50% 
- Semanal.lllente • -.-
Si No 
2•100% --
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4.-

s.-

¿Las trabajo• deaempeftadoa por el peraonal a su 
cargo aon revisados en forma conjunta con elloa? 

¿Cuáles son aua prop6aitoa. plan••• -ta•, en -
términos de un programa a corto y largo plazo? 
Descríbalo. 

6.- ¿Las decisiones sobre proyectos de ?entaa, deaa
rrollo de mercado•• requerimiento• de nuevas -
instalaciones aon tomada• en for .. conjunta de 
usted con la Dirección? 

7.- ¿Elabora uated pronóstico• de actividadea? 

8.- ¿Aplica métodos presupueatale• para fundamentar 
sus operaciones? 

9.- ¿Utiliza gr,ficas e informe• eatad!aticoa para 
realizar su• actividadea? 

b) Actividades: 

l.- ¿Qué actividadea se realizan en lo• Departamen
tos a su cargo? De•cr!balo. 

Si 
2•100% 

Si 
2=1°°" 

Si 
1•50% 

Si 

Si 

si 

No 

Deacribi6z 
Ro 

No 
l.•50% 

No 
2•100% 

De•cril>i6: 
si 1110 

2•10°" --
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V A a I A B L 1: 

1 G u N T A s : 

2.- ¿Qu' &rea• comprenden? De•cr!bala•. 

3.- ¿C611o ejecuta u•ted aua funcione•? Deacríbalo. 

4.-

s.-

6.-

¿Qu' tipo de controle• i.Jlplementa u•ted entre 
•u• •ubordinado•• a fin de lograr lo• re•ulta
doa eaperado•? oeacr!balo•. 

¿Qué repercu•ion•• tiene para la organizaci5n -
las actividad•• y funcione• a u•ted.a•iqnada•? 
De•críbal••· 

¿8e han pre•entado ca•o• en que .do• o 1116• per•o 
na• •• encuentren haciendo lo mi•.:>? (En el : 
ai•mc> Departamento o Area) 

7.- ¿Qué grado de preci•i6n requieren las operacio
n•• realizada• en •u 'rea? (Incluyendo la• de 
u•ted) De•crll>ala. 

GERENTES GENERALES (2) 

o p e I o N 

Deacribi6: 
Si No 
2•100% --

O.•cribi61 
Si No 
1•50% 1-50% 

De•cribi6: 
Si No 
2•100% --

De•cribi6: 
Si No 
2-100% --
Si No 
-- 2•100% 

Describió: 
Si No 
2•100% --
- Alta • l •50% 
- Ninguna • 1 •50% 
- Baja • -
- Mediana .. -

E s 
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V A R I B L E: 

E G u N T A s 

8.- ¿Cuenta con algún documento o Manual que aeftale 
los procedimiento• a realizar, aeftale a loa re~ 
ponsablea de su ejecución y defina finalidad? 

9.- ¿Utiliza inatructivoa de pr,cticaa est6ndart? 

c) Controles: 

l.- ¿Eat'° repartidas la• cargas de trabajo en for
ma equitativa? 

2.- ¿Fundamenta las órdenes da trabajo con algún t.! 
po de instructivo eapecial? 

3.- ¿Qué sistema• de control interno aplica usted a 
sus subalternos? Deacr!balos. 

4.- ¿De qué manera se controlan las actividades y -
desempeftos del personal a su cargo? Defínalo. 

5.- ¿Con qué frecuencia ae avalúa la eficiencia er. 
laa operacionea realizadas? Defínala. 

GDUTES GEIDt.RAt.ES (2) 

o p e I o 

Si 

Si No 
2=100% 

Si 
2•100% 

No 

Si 
l•50% 

Si 
Definió: 

No 

Definió: 
Si No 
2•100% --

Definió1 
Si No 
2•100% --
- Diariamente • 1(50%) 
- S..anal .. nte • -.-
- Men8ual .. nte • -.-
- cada vez que 

se requiera. • 1(50%) 

E s 
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V A R I A B L E: 

111! n M 'I' A A 

6.- ¿Bajo qu' criterio• ae llevan a cabo loa análisis 
de productividad de la e111Preaa? Mencionelo. 

7.- ¿Con qu6 frecuencia H evalú l• pi:oductividad -
del peraonal? Mencionelo. 

e.- ¿cuenta con organiamoa de control dentro de au -
'rea? 

9.- ¿Son adieatr~o• previ ... nte a la ocupación de au 
pueato? 

10.- ¿Con qué frecuencia reportan a la auperior.idad -
la• ano .. l{aa detectada•? Deacril>alo. 

11.- ¿cuenta con apoyo. con autoridad? 

GERENTES GENEAALES ( 2) 

npc Tnlil ~ 

Mencionó: 
Si No 
-- 2•100% 
Ninguno s 2 = 100% 

Mencionó: 
Si· No 
1=50% 1•50% 
- Eaporádico • l (50%) 
- Eventualme!! • 1 (50%) 

te. 

Si NO 
2•100% --
Si No 
2•1.00% --

Describió: 
Si No 
2•100% --
- Según se presente a2=100% 
- Variable = -.-
- Periódicamente • -.-

Si 
2•100% 

No 
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V A R T ll ... P. • 

E G u T A s 

a) Inducción: 

1.- ¿Con cuinto• empleado• cuenta el hea a su carqo? 
Mencionelo. 

2.- ¿Son suficiente•? 

3.- ¿Se han efectuado dentro de la e111pr••a encue•t•s 
para deterlllinar las ·nece•idad•• de llOtivación-
del personal? 

4.- ¿Qu' re•ultados se han obtenido de loa raaulta
do• de '•t•• encuestas? Mencionelo. 

5.- ¿Qué tipo de motivación recibe actualllÍente el pe,!_ 

aonal a su cargo? Mencionelo. 

_., I"> \ 

n p r T o w ., s 

Mencionó: 
Si Bo 

2•100% --
Si Ro 
1•50% 1•50% 

Si No 

-- 2•100% 

Mencion6: 
Si No 

-- 2•100% 
- Alguno - -.-
- Ninguno - 2-100% 

Mencion6: 
Si liTO 
2•100% --
- Reconocimiento a • 1(50%) 

su trabajo. 
- Posibilidad de - • 1(50%) 

ucen•o. 
- Consideraciones 

especial••· 
- Batíaulo• econ6-

aicos •• 

- -.-
--.-
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V A R I A B L E: GERENTES GENERALES: 12) 

D -1L.. •• E G __u. fil "' Jl. " . n p e I Q_ "' I' ~ 

6.- ¿Se z:ealizan reuniones o juntas de tz:abajo en Si No 

su área? 2=100% --

7.- ¿Con qué frecuencia se efectúan? Mencione lo. 

1 

Mencion6: 
V 

Si No 
2=100% --
- Cada vez que se 

requiera = l 

- Diariamente= l 
- Semanlamen-= -

te. 
- Quincenal- = -

mente. 

8.- ¿Qué tipo de comunicación existe entz:e el per- Mencion6: 

sonal administz:ativo y el personal obrero? Me_!! Si No 

cionelo. 2=100% --
- Abierta y expon- = -. -

tánea. 
- Cerrada. = l 

- .Abierta con liml: = l 
taciones. 

- Ninguna. = -

9.- ¿La comunicación en su área es rígida, formal Mencionó: 

flexible o informal? Mencione lo. Si No 
2=100% --
- Felxible = l 

1 
- Informal = 1 

1 

¡ 
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V A R I A B L E : 

E G u N T A s : 

b) Recursos HUmanos: 

l.-

2.-

¿LOs salarios promedio de los trabajadores son 
mayores o menores en relaci6n con los tres -
principales competidores? Mencionelo. 

¿Se considera que el personal técnico y admi-
nistrativo está percibiendo sueldos mayores o 
menores en relación a la competencia? MenciE 
nelo. 

3.- ¿La retribución del personal no técnico es ma
yor o menor en relación a la competencia? Me.a 
cionelo. 

GEREN'!ES GENERALES: (2) 

o P e I o N 

Mencionó: 
Si No 

2=100% 
- Mayor = -.-
- Menor • -.-
- Lo dcsCE a 2•100% 

nocen. 

Mencionó: 
Si 
2=100% 
- Mayor 
- Menor 
- Igual 

1 - LO dese~ 
nocen. 

No 

= 
= 
= 
= 

-.-
-. -
2=100% 
-.-

Mencionó: 
Si NO 
2=100% --
- Mayor = -.-
- Menor = -.-
- Igual = 2=100% 

- Lo dese~ = -. -
nocen. 

E s 
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V A R I A B L E· 

E G u N T A s 

4.- ¿Existe algún plan para la evaluaci6n de puestos 
que sirva como base para la determinación de -
los salarios y sueldos antes mencionados? 

5.- ¿Se lleva a cabo la evaluación de mtSritos para 
decidir sobre los aumentos y promociones del -
personal? 

6.- ¿Proporciona la empresa al trabajador seguridad 
económica y desarrollo personal? 

7.- ¿Se ha determinado cu!l es la rotación del persE 
nal de la empresa? 

8.- ¿Cómo es la disponibilidad hacia el trabajo del 
personal a su cargo? 

9.- ¿Qué días se genera el mayor ausentismo? Menci~ 

ne lo. 

10.- ¿Se han originado en el área a su cargo conflic
tos durante los últimos seis meses? 

11.-

12.-

¿Se considera que la Direcci6n escucna periódic~ 
mente las quejas de los trabajadores? 

¿Las relaciones entre los supervisores y sus je
fes inmediatos se desarrollan en buena armonía? 

--·--•~o~. (2) 

O PC IONES 

Si No Lo desconoce1 

-- -- 2=100% 

Si No 
2"'100% --

~ 

Si No 
1=100% 1=100% 

Si No 
1=50% 1=50% 

Buena Regular Mala 
2~100-x. -.- -. -

Mencionó: 
Si No 
2=100% --

-Lunes=2=100% Viernes=2=100% 

Si 

Si 
2=100% 

Si 
2=100% 

NO 
2•100% 

NO 

No 
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H O J A ANEXA PARA GERENTES 

1.- Los errores son equivalentes al desperdicio por lo que se debe vigilar el correcto funcionamiento del 
área encomendada. 

2.- Se presentan graves limitaciones de Mano de obra especializada, lo que aumenta los costos de produc-
ción por concepto de pago de horas extras. 

J.- No hay buena conclentizacl6n del personal (en su mayoría obreros), ya que muchos de ellos se transfo.i:: 
man en obstáculos para el buen flujo de proceso de producción. 

4.- Falta preparación escolar, creatividad e iniciativa en la mayor parte del personal. 

S.- Se presentan requerimientos urgentes de adiestramiento al personal. 

6.- Hay poca maquinaria, presentándose insuficiencia en su utilización. 

7.- Se deben aumentar los cursos de capacitación y adiestramiento para Incrementar la calidad del produc
to. 

B.- Adquirir maquinaria que permita aumentar los volúmenes de producción y permitir descansar a los utilj_ 
zados hasta ahora, con objeto de evitar su desgaste a corto plazo. 

9.- Aumentar el control en el almacén de partes, ya que se encuentra con desordenes que den lugar a la 1~ 
disciplina. 

10.- La impreparaci6n del personal supuest-te "Cal lficado" ocasiona dificultades de apl icaclón de las -
órdenes, y por lo tanto de la obtención de recursos, por lo que se sugiere promover cursos de·capaclt.!!_ 
ción para todo el personal que requiera mayor integración a la empresa y desee actualizar sus recursos. 
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HOJA A NE X A P A A A GERENTES 

f..2. .!! !..!!.! ~!l.Q.! 

t.- los errores son equivalentes al desperdicio por lo que se debe vigilar el correcto funclonlll!llento -
del 6rea encOllelldada. 

2.- Se presentan graves 111111 tadones de m.io de obra especial Izada, lo que alM!leflta los costos de produ.io 
cldn por concepto de pago de horas extras. 

3.- No hay buena concientizaclón del persanal (en su mayorTa obreros), ya que muchos de ellos se trans-
fo..-i en obstkulos para el buen flujo de proceso de producción. 

4.- Felta preparecldn escolar, creatividad e Iniciativa en la mayor parte del personal, 

5.- Se presenten requerh11lentos urgentes de adiestnmlento al personal. 

6.- Hay poca 111aqulnarla, present6ndose Insuficiencia en su utlllzaclón. 

7.- Se deben aunentar los cursos de capac:ltacldn y adiestramiento para lncrenientar la calidad del pro-
dueto. 

B.- Adquirir -.quinaria q\19 permita aulll9fltar los volúmenes de producción y permitir descansar a los utl 
!izados hasta ahora, con objeto de evitar su desgaste a corto plazo. 

9.- Awllmntar el control en el al11111C'" de partes, ya que se encuentra can desordenes que dan lugar a la 
lndlsclpl lna. 

10.- La i111prepar.c:lón del personal supuest..,,te "Calificado" ocasiona dificuhades de apl icaelón de las 
6rdenes, y por lo tanto de la obtencldn de recursos, por lo que se sugiere prCllllOVer cursos de capu
clt.c:lón para todo el personal que requiera mayor integración a la empresa y desee actualizar sus -
recursos. 
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SINTESIS Y COMENTARIOS 

ORGANIZACION: 

1.- La estructura orgánica de la empresa y de su área espec_! 
fica, es conocida solamente por el 50% de los Gerentes , 
situación que se considera ha sido originada por el re-
ciente ingreso de uno de sus elementos a la planta. 

2.- Las funciones específicas que desempeftan en la entidad -
fueron descritas al 100% por los Gerentes Generales, in
dicando al efecto que éstas no les fueron indicadas con 
anterioridad a la ocupación de su puesto. 

3.- El 50% de los Gerentes manifestaron que no se les propoE 
cion6 ningún documento que facilitara el conocimiento de 
sus funciones. 

OBJETIVOS: 

4.- Los objetivos de la empresa son conocidas por el 100% de 
éste personal, quienes consideran indispensable les sean 
inf .. )rmados a todos los elementos de la empresa para su -
m~jor coordinaci6n, manifestando asimismo su participa-
ci6n (de los Gerentes) en la fijación de dichos objeti-
vos. 

POLITICAS: 

5.- Las políticas de la empresa son conocidas por el total -
de los Gerentes, seftalando solamente el 50% de ellos 
aquellas que son aplicadas con mayor frecuencia en su á
rea de trabajo (referidas al cumplimiento del Reglamento 
Interior del Trabajo). 

Ambos Gerentes (el 100% de ellos) desconocen cuándo fue
ron modificadas dichas políticas por última vez, y supo
nen que el Reglamento antes mencionado es conocido por -
la mayoría del personal de la empresa. 
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PROGRAMAS: 

6.- La elaboración de los Programas de Trabajo se efectúa c~ 
da vez que se requiere, de acuerdo a lo determinado por 
el 100% de los Gerentes, los cuales incluyen a todos sus 
subordinados. 

PROCEDIMIENTOS : 

7.- La revisión de trabajo asignado al personal subordinado 
se realiza en su presencia. 

8.- Las decisiones sobre ventas y aspectos de mercadeo y pr~ 
yectos de instalaciones son tomadas contando con su pa~ 

ticipaci6n siempre que éstas les afecten e involucren de 
alguna manera, según lo seftalaron el 50% de los Gerentes 
encuestados. 

9.- Ninguno de los Gerentes aplican pronóaticoa de ventas ni 
métodos preaupuéstales para fundamentar sus operaciones, 
como tampoco gr6ficas estadísticas, ya que éste tipo de 
actividades son funciones de la Dirección de la entidad. 

10.- El 100% de los Gerentes describieron sus actividades, y 
el 50% de los mismos la forma en que ejecutan sus funci~ 
nes,detectándose poca claridad y conocimiento de las mi~ 
mas, así como indefinición de su autoridad. 

CONTROLES: 

11.- La descripción de controles aue son implementados para -
el buen logro de los resultados fueron descritos por el 
100% de los Gerentes, resumiéndose en: Supervisión dire~ 
ta sobre su 'rea de control, entrevistas diarias con los 
supervisores y jefes de grupo para conocer las novedades 
del día, informes peri6dicos del supervisor sobre el de
sempefio de los obreros en su área, vigilancia sobre re-
portes diarios de Control de Calidad sobre los lotes de 
producci6n, y por Último reuniones peri6dicas con la Di
rección a fín de conocer la marcha (buena 10 mala) de su 
participaci6n en las decisiones tomadas. 
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12.- Las repercusiones para la empresa sobre la realizaci6r. 
de sus actividades fueron manifestadas por el 100% de 
los Gerentes, como fundamentales para la entidad, no -
por su participaci6n, sino en lo referente al puesto -
que desempeftan. 

13.- con referencia a la división de las cargas de trabajo, 
el 100% de los Gerentes manifestaron que se encuentran 
repartidas equitativamente, lo que significa que no 
hay duplicidad de funciones. Sin embargo, los obreros 

• manifestaron lo contrario al seftalar que cuando sus 
operaciones se detienen por falta de materia prima se 
les rota a otras áreas de la planta, a fin de que cu-
bran actividades y cumplan con su horario de trabajo. 

14.- El 100% manifestaron que no existen documentos sobre -
los procedimientos a seguir ni asignación de responsa
bles de su ejecución. Tampoco se utilizan instructivos 
de prácticas est~ndart. 

15.- Respecto al factor productividad, y su evaluación en la 
empresa y en su personal, las contestaciones obtenidas 
presentan incongruencias, ya que primero mencionaron -
los Gerentes que bajo ningún criterio se evalua la pr_g 
ductividad de la empresa. Sin embargo, la productivi-
dad del personal es calificada eventualmente, por lo -
que seftalamos que la incoherencia radica en que la em
presa está 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 evaluará por ende y en forma parcial al 
personal que la ocupa. 

INDUCCION. 

16.- Los empleados de cada área gerencial fueron enu~erados 
por el 100% de los Gerentes Generales, mencionando al 
efecto que éstos si son suficientes para el desempefto 
de sus labores. 
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17.- Las juntas de trabajo son realizadas constantemente y 
cad~ vez que son necesarias, de acuerdo a l~ estipul.! 
do por el personal encuestado en ésta sección. 

RECURSOS HUMANOS : 

18.- La comunicaci6n existente entre el personal adminis-
trativo y el personal obrero es abierta y expontánea. 

19.- Respecto a los planes para la evaluación de puestos 
que sirven como base para la determinación de los sa
larios y sueldos, éstos son desconocidos para los Ge
rentes Generales. A su vez, si se toman en cuenta los 
méritos desempeftados en el trabajo para los aumentos 
y promociones del personal. 

20.- La rotación del personal de la empresa fue determina
da por el 50% de los Gerentes encuestados. 

21.- La disponibilidad hacia el trabajo es buena. LO• días 
que se genera mayor ausentismo son el lunes y el vie~ 
nes. Por otra parte se considera que la Dirección es
cucha peri6dicamente las quejas de los empleados, y -
por último se menciona que las relaciones entre los -
jef .. 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~ 18 GRAFICACION .Q1 M!Qi: 

Resultante de la tabul•clón por grupos efectuada anteriormente y a 

ffn de representar en forma esquemitlca aquella Información que por ser 

común a todos los n6cleos y por la Importancia que representa para nues 

tro estudio, presentamos en seguida las gr,flcas que apoyar6n los datos 

concluidos. 
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PERSONAL O_UE REPORTO 51 aABORAN PROGRAMAS 

DE TRABAJO EN SU AAEA. 
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RESULTADOS AFIRMATIVOS S06RE LA SUFICIENCIA DEL 
PERSONAL OL€ UBORA EN LA EMPRESA 
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DETERMINACION AFIRMATIVA DE LA ROTILDN DEL PERSONAL DE LA EMPRESA 
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3. 4. 7 CUADRO SINOPTICO INVESTIGACION E"PRESA. 

CONOCl"IENTO DE CONOCl"IENTO DE CONOCl"IENTO DE CONOCIMIENTO DE CONOCIMIENTO 
LA ESTRUCTURA - LA ESTRUCTURA - SUS FUNCIONES. LOS OBJETIVOS - DE LAS POLI-
ORGANICA DE LA ORGANICA DE SUS DE LA E"PRESA A TICAS DE LA 
ENTIDAD. DEPARTAMENTOS - CORTO Y LARGO - ENTIDAD. 

DE ADSCRIPCION. PLAZO • 

- 12.6 % . 16.6 % • 33 % - 23 % • 19.5 % 

1.- ORGAHIZACION. (a nivel Dlrecti- (a nivel oper•- (del personal to (• n lvel DI rec- (del personal 
voy Gerencial). tlvo y de su-- tal de la empre tlvo y Geren-- total de la 

pervisldn). sa). - clal). empresa). 

DESCRIPCIOH DE DESCRIPCION DE CONOCl"IENTO - PERSONAL Q.UE - PERSONAL QUE 

ACTIVIDADES. PROCEDIMIENTOS. SOBRE LA PROGRA UTI L 1 ZA "ETO-- UTILIZA INS-
HACION DE TRABA DOS GRAFICOS - TRUCTIVOS Y 
JOS DENTRO DE- PARA FUN~EN- HANJALES PA-
SU AREA DE ADS- TAR ORDENES. RA LA CONSE-
CRIPCION. CUS 1 ON DE SUS 

2.- SISTEMAS Y - TAREAS. 
PROCEDll'llEN-- - 30 % - 21% - 23 % • 27 % 
~· (del personal t~ (a nivel operatl- (a nivel operatl (• nivel de S.!! 

tal de la empr~ vo, de super-vi-- vo, de supervl:- pervlsidn, de -.-
sa). si6n y admitivo). slón y admltlvo). jefatura y 9!. 

renclal). 

CONOCIMIENTO SQ PERSONAL Q.UE RE- PERSONAL EJECUTI- PERSONAL QUE APLJ PERSONAL QUE 

BRE EL CONTROL PORTA SUS ACTIVl VO QUE TIENE OR~ CA METODOS DE SU- CONOCE Y APLI 

DE SUS ACTI V 1 D~ DADES DIARIAS. NIS"OS DE CONTROL PERVISIOH EN LA • CA LAS NOAAAS 

DES. DENTRO DE SU AREA. ENTIDAD. DE TRABAJO. 

3.- CONTROL. - 34 % - 22 % - 13 % - 39 % - 100 % 
( a nivel oper~ (a nivel operatl- (a nivel ejecutl- (la supervisión (11 n ive 1 eJ!. 

tivo, de super- vo, de supervl-~ voy de dirección se aplica a ni cutlvo y de 

vis Ión y admi tl slón). ve 1 pare i a 1 ) - dirección). 

vo). - 75 % 
{obreros). 



4.- INDUCCION. 

5.- RECURSOS 
HUMANOS. 

CONTINUACION DEL 
- 271 -

CUADRO 

PERSONAL QUE INFQR- PERSONAL TOTAL 
MO ADIESTRAMIENTO - Q.UE SEAALO Q.UE 
PREVIO A LA OCUPA-- LAS INSTRUCCIO 
CION DE SU PUESTO. NES SE DICTEN-

VElllALHENTE • 

- 13 % .. 73.5 % 
(a nivel operativo, (del total del -
de supervisión, •!l personal de la 
ministratlvo). empresa). 

SUFICIENCIA DEL CAPACITACION SO-
PERSONAL PARA LA LICITADA POA EL 
REALIZACION SATI1 PERSONAL. 
FACTORIA DE ACTI-
VIMDES. 

- 45 % • 64 % 
{del personal total (a nivel operatl-
de la empresa). vo, de supervi--

sidn, administr.! 
tlvo y ejecutl--
vo. 

SINOPTICO •••...... 

REAL 1ZAC1 ON DE FRECUENCIA CON DEFINICION DEL 
JUNTAS DE TRABa Q.UE SE EFEC-- AHB 1 ENTE DE --
JO. TUAN LAS JU~!TAS TRABAJO. 

DE TRABAJO. 

BUl:NO 
• 36 % • Cada vez que = 55 % 
(del total del sé requieren. (a nivel oper~ 
persona 1 de 1 a tivo, de su-
empresa). pervisión, a~ 

ministrativo 
y ejec.) 

DISPONIBILIDAD COHUNICACION PERSONAL QUE -
DEL PERSONAL HA- ENTRE JEFES Y CONOCE EL REGLA 
CIA LA REALIZA-- EMPLEADOS. MENTO INTERIOR-
CION DEL TRABAJO DE LA EMPRESA. 

BUENA. (poca y con l i- = 60 % 
(obreros, admi-- mitaciones). (a nivel opera-
nistratlvos, e- (del personal - tivo, de super_ 
jecutlvos dep-- total de la e!!!! visión y admi-
tal). presa). nistrativo de 

la empresa. 
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).4.8 CC»\PROBACION DE .!:A§. HIPOTESIS ENUNCIADAS. 

Hipótesis 1.- "Las empresas pequei'ias y medianas padecen fuga de recursos, 

debido a la indeterminación de sus funciones y áreas de re!. 

ponsab i 1 ldad". 

v1.- La lndetermtnac16n de sus funciones y áreas de responsablll 

dad. 

Vd.- Fuga de Recursos. 

Vd.- Las empresas peque~as y medianas. 

Comprobación: 

-Hecho 1.- La empresa 11ABC,S .A." es una empresa mediana 

Hecho 2.- La empresa "ABC,S.A.11 presenta indetermlnac16n de funciones y re,! 

ponsabllldades especfflcas en su personal adscrito. 

Hecho 3.- La empresa 11ABC,S.A. 11 padece fugas de recursos. 

:La empresa 11ABC,S,A. 11 es una empresa medi<Wla que presenta lnde-

terminac16n de funciones y responsabilidades y que padece fuga -

de recursos. 

(HIPOTESIS AFIRMATIVA) 

Hipótesis 2.- "Las empresas pequei'ias y medianas carecen de sistemas Insti

tucionales de organización que orienten su progreso. 

v1.- Sistemas Institucionales que orienten su progreso. 

Vd.- Las empresas peque~as y medianas. 
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Comprobac l ón: 

Hecho 1 .- La empresa "ABC,S.A." es una empresa mediana. 

Hecho 2.- La empresa "ABC,S.A." carece de sistemas de organización lnstl 

tuclonales (Manuales de Organización, de Polftlcas y Procedl-

mlentos, Sistemas de Tiempos y Movimientos) que orienten su -

progreso. 

Por consiguiente, de lo anterior se desprende que la hipótesis 

es afirmativa. 

Hipótesis 3.- "Las emp~esas en crecimiento requieren establecer sistemas 

de organizacldn y control si quieren permanecer en el mer. 

cado". 

V¡.- Establecimiento de sistemas de organlzacldn y control. 

Vd.- Permanencia en el mercado. 

Vd.- Las empresas en crecimiento. 

Comprobación: 

Hecho 1.- 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 llder de ventas en el ramo. 

Hecho 3.- El establecimiento de sistemas de organización y control evitan 

fuga de recursos y vigilan su óptimo desarrollo. 

: La empresa "ABC, S .A •11 que es una empresa en c rec 1m1 en to requ 1 e

re establecer sistemas de organización y control para alcanzar 
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las metas establecidas. 

Con lo anterior se comprueba la afirmación de la hipótesis 

aqu r enunc 1 ada. 

Hipótesis 4.- "Las empresas pequei'\as y medianas en crecimiento requie

ren aplicar evaluaciones administrativas periódicas que 

normen su desarrollo. 

V¡.- Evaluaciones admlnlstratlvas periódicas. 

Vd.- Normalización de su desarrollo. 

Vd.- Las empresas peque~as y medianas en crecimiento. 

Comprobación: 

Hecho'l\1.

Hecho 2.-

Hecho 3.-

La empresa 11ABC,S,A. 11 es una empresa mediana en crecimiento. 

La empresa "ABC,S,A." requiere normar su desarrollo para cumplir 

eficientemente sus objetivos primeros. 

Las. evaluaciones administrativas periódicas son herramientas de 

control que vigilan el progreso de las entidades. 

:La empresa 11ABC,S .A.11 requiere apl lcar evaluaciones admlnistratl 

vas periódicas que normen su desarrollo y vigilen su progreso. 

Observacldn:-

Y si las empresas medianas en crecimiento lo requieren, con ma-

yor razón las entidades peque~as en vlas de desarrollo. 
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la hipótesis antes señalada resulta afirmativa con lo que que

da demostrado e1 objetivo fundamental de este seminario. 
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3.S.- PRESEHTACION DEL INFORME FINAL A LA DIRECCION DE LA E~PRESA 

"ABC,S,A, 11 • 

Como resultado de la AudltorTa Administrativa aplicada a la empresa 

"ABC,S.A.11 a su digno cargo, me permito someter a su atenta consideración 

el Informe correspondiente, el cual contiene los antecedentes y aspectos 

importantes recogidos a lo largo de la investigación, que puntualicen la 

problwtlca encontrada y constituyen las bases del apartado para las re

comendaciones y sugerencias 'sobre el particular. 

1.- ANTECEDENTES GENERALES DE LA INVESTIGACION. 

La investigación a la entidad se llevó a cabo bajo 2 tipos de rutinas 

administrativas: La primera la estableció el Diagnóstico Administrativo, el 

cual funcionó como lnstrll'll8nto de sondeo y permitió detectar el campo que -

adolecTa de mayores fallas, en este caso el organlzacional. 

Su aplicación estuvo a cargo de un solo especialista y auxiliares, 

quienes en forma coordinada recopilaron los antecedentes necesarios para su 

realización. 

El DTagnóstlco Administrativo fue: "ABC, S.A." es una entidad manufac

turera que padece deficiencias administrativas estructurales motivadas por 

su expansión en el mercado y manifiestas en la ausencia de Manuales de Org_! 

nizaclón, Polftlcas y Procedimientos actualizados. 

Las áreas funcionales de Producción, Compras, Ventas y Recursos Huma--
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nos están blen Integradas, no obstante, el planteamiento de sus objetivos 

se enfoca de manera general y a largo plazo, dnlcamente en funcl6'1 de la 

empresa y no de cada área en particular, lo que limita sus perspectivas -

de desarrollo. 

Respecto a las Políticas, se presenta una sltuacl6'1 Inversa a los o~ 

jetlvos funcionales, ya que las primeras se presentan para casos muy eSP!. 

cfftcos, los cuales est"1 escritos en docL1T1entos obsoletos, poco difundi

dos y utilizados, dando lugar a su desconocimiento general. 

Derivado del Diagnóstico Administrativo resultante, se propuso debe

rf• evaluarse al personal de la entidad a través de la aplicación de una 

Audltorra Administrativa Estructural, con objeto de verificar los resul

tados obtenidos y proponer las medidas correctivas pertinentes. 

Por c~gulente, la aplicación de ésta segunda r~tlna administrati

va denominada "Auditoría Administrativa Estructural" fue Iniciada lnmedl.! 

tamente después de terminado el Diagnóstico y de acuerdo a las fechas de 

Inicio y terminación definidas en el Programa correspondiente. 

Su reallzacl6n se logró mediante la participación de l.Wl analista coor. 

dlnador y de elementos encuestadores. 

La aplicación de las encuestas se efectuó segmentando la población de 

la empresa en 6 niveles jerárquicos (Obreros, Supervisores, Empleados Adml 

nlstrativos, Jefes de Departamento, Gerentes Generales y Sub<!lrector Gene

ral} cuyos elementos entrevistados fueron, siguiendo ese mi5400 orden, de -

20, 6, 13, 4, 2 y 1 respectivamente. 

.. 
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Cabe sei'lalarse que el tamai'lo de la muestra dependió estrictamente·• 

de las disposiciones que la Dirección estableció. en razón de los recur-

sos, responsabilidades, obligaciones y tiempo invertido que requerTa la -

aplicación de la encuesta. 

El levantamiento de la Información se efectuó durante 3 dTas, adici_!? 

nándole 10 dTas más para su tabulaci6o 0 análisis e interpretación, obte- -

niéndose los resultados que a continuación se sei'lalan: 

Siguiendo los lineamientos enunciados por el Maestro AgustTn Reyes 

~once para la definición del Proceso Administrativo, presentamos a contl-

Auacl6n el contexto estructural que servirá de fundamento para la e~abora

ción del Informe Final, el cual se realizará modificando las etapas de con 

trol por considerarse necesario para nuestro estudio. De tal manera se es

tablece que: 

u.-

ELEMENTOS 

Previsión 

Planeaclón 

Organización 

Integración 

ETAPAS 

- Objetivos 

- Pol ítlcas 

- Presupuestos 

- Estructura 

Orgán lea 

- Funciones 

- Responsabilidades 

- Selección 

- Introducción o 

Inducción. 
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s.- Dirección - Desarrollo 

- Autoridad 

- Comunicación 

- Supervisión 

6.- Cootrol - Su establecimiento 

- Su Operación 

2.- RESULTADO DE LA APLICACION DE LA AUDITORIA AOt\INISTRATIVA A LA EMPRESA 

EN CUESTION. 

Con base en la investigación realizada se presentan los hallazgos obte 

nidos, los cuales han sido establecidos siguiendo los lineamientos se~ala-

dos en el Proceso Administrativo al cual se ha hecho referencia. 

1.- Previsión: La previsión en esta empresa no se lleva a cabo con la 

eficiencia que su crecimiento requiere, ya que: 

a) Los objetivos generales de la entidad son desconocidos para el 

personal obrero, supervisor, empleados administrativos y ejec~ 

tlvos departamentales, lo que ha originado en la empresa la -

disgregación de sus elementos y la división de esfuerzos, tra

yendo por consecuencia retrasos en la producción, y por lo ta!!. 

to, en las ventas de los productos. 

b) No se utilizan métodos de investigación para la definición de 

la eficiencia y la eficacia de las operaciones realizadas, -

fndlces de aprovechamiento de los recursos materiales e inve.§._ 
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tlgaclón de operaciones como Instrumento auxiliar a la toma de 

decisiones, lo que dá lugar a declslones fundamentadas en las 

experiencias anteriores e índices de seguridad mínimos en los -

resultados de sus transacciones. 

2.- Planeacldn: La Planeaclón de la empresa requiere reforzarse para que -

esta cumpla con su funclón de apoyo en la ejecución de las 

metas programadas. 

Lo anterior se fundamenta en: 

a) Las Políticas no existen formalmente en la empresa, solamen, 

te se conocen las normas giradas por la Dirección en cuan. 

to al Reglamento Interior de Trabajo, referentes a hora- -

rios de entrada y salida del personal, normas de canporta--

miento Interior y sanciones por Incumplimiento de trabajo, 

las cuales son Informadas verbalmente al Ingresar a la eni--

presa cualquier empleado. 

b} Presupuestos: Son apllcados en el área financiera en peque

i'la escala, situaci.ón que dá•lugar a descompensaclones pres.!! 
' 

puestales que hacen peligrar el futuro econ6mico de la ent! 

dad. 

3.- Organización: Este apartado se considera es el mas delicado para la -

entidad debido a que afronta problemas de expansión, los cuales se re--

flejan en las etapas posteriores del proceso. Al respecto podemos 

decir se muestra con deficiencias mayores que requieren atención 
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Inmediata de acuerdo a los siguientes datos: 

a) Estructura Orgánica: La organización Interna de la empresa es des

conocida para el personal de operación, administrativo y de super

vis Ión de la entidad, qujenes constituyen la mayoría, lo que sed!. 

be a que esta entidad fue restructurada recientemente y, por lo -

mismo, no se han definido aún sus nuevos lineamientos, ocasionando 

entre sus Integrantes.una visión parcial y limitada de la empresa, 

poca ldentlflcec:l6n a sus Intereses y objetivos y deficiente pro-

gramacl6n de actividades por desconocimiento del todo en su conJun 

to. 

b) Funciones: No est"1 definidas formalmente en ningún docunento. Es

tas fueron descritas de manera Intuitiva y a través de la descrip

ción de sus actividades cotidianas, situación que manifiesta la -

ausencia de la Integración de sus elementos en el contexto general 

de la empresa, pudiendo ocasionar desviaciones en los resultados -

esperados. 

c) Responsabilidades: Al no existir una definición clara y objetiva -

de las funciones conferidas, mucho menos podrTan determinarse las 

responsabilidades que le acampanan. 

Estas no están definidas en documento alguno. La asignación -

de responsabilidades se ha establecido de acuerdo a la necesidad 

que del puesto tiene alguna área en especifico. 



- 288 -

~.- Integración: El análisis sobre este aspecto se llevó a cabo de la sl-

gulente manera: 

a} Selección: la selección de los aspirantes se efect~a a través del -

Departamento de Personal, con Intervención del ejecutivo solicitan

te de dicho personal. Lo anterior a frn de que el puesto vacante --

sea cubierto por la persona adecuada. 

b} Introducción o lnduccldn: Este proceso se lleva a cabo en mrnlma •!. 

cala debido a la escacéz de recursos humanos y materiales suficien

tes para ello. 

c) Desarrollo: El desarrollo del personal se eval~a en forma personal 

por el ejecutivo responsable. 

No~ aplican"''°"º' de Evaluacldn de Puestos. 

5.- Olreccldn: Esta fue analizada a través de los siguientes apartados: 

a) Autoridad: La Autoridad se manifiesta centralizada en el área de 

Producción, lo que es justificable por constituir la razón primera 

de la entidad. Sin embargo, la delegación de autoridad se realiza -

en pocas dimensiones, ocasionando con ello desequilibrio en la dis

tribución de las cargas de trabajo en los niveles Inferiores lmpl-

dlendo por lo tanto su desarrollo lógico. 

b) Comunicación: Se presenta restringida en todas las áreas de la em-

presa, pudiendo clasificarse como rígida y formal. 
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No se manifestaron relaciones Informales entre los dlferen-

tes niveles Jerárquicos ni en las áreas que conforman a la entl-

dad. 

c) Supervisión: Esta se lleva a cabo a trav's de la celebración de 

juntas periódicas 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: 

Su establecimiento 

Los controles en l• empresa se h., establecido • trav's de sistemas de 

supervisión formal en el 'rea de produccl6n, en las otras 'reas (Cam-

pras, Ventas, Finanzas y Recursos Humanos) no existen ~fnlsmos for"'!. 

les slno'-solamente las verificaciones lmpl le Itas en ef'lesarrollo 

propio de cada f\.l\clón. 

De Igual manera han establecido jW1tas y reuniones periódicas pa-

ra la revisión de t•reas Importantes. 

Su Operación 

El control de las actividades desempe~adas se efect~a a trav's de 

la revisión de las operaciones y reportes que los supervisores y jefes 

de Departamento rinden a la gerencia correspondiente. 

Asimismo en el área de almacén central hay mecanismos de vigilan-
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eta para el conteo de producción diaria, no obstante el control de ma

terial de desperdicio y piezas terminadas se presenta insuficiente para 

su eflcáz observancia por el volúmen de personal obrero que entrega su 

producción en forma simultánea. 

Por otra parte, la realización de juntas no tiene período estable

cido, efectúandose cada vez que se requieren, con frecuencia variable, 

dependiendo de los motivos que existan para ello. 

Su Interpretación. 

Entendiéndose por control Ja verificación de 1as acciones realiza

das en razdn de los resultados programados y esperados, la empresa no 

tiene establecido ningún parámetro definitivo sobre la revisión slste

mjtica de actividades que puntualicen el grado de eficiencia y aprove

chamiento de los recursos en cumplimiento de las metas programadas y -

los recursos invertidos, lo que disminuye la perspectiva de la entidad 

para su crecimiento armónico. 

- Procedimientos: La descripción de los procedimientos sobre las acti

vidades desempe~adas por el personal fueron establecidas en forma ge

neral, restrlnglendolos en todos los casos a la partlclpaeldn perso-

nal en cada uno de ellos, es decir, no se detectó seguimiento de actl 

vidades, lo que presupone desconocimiento de las funciones lnterdepar. 

tamentales y de otras áreas, 

Lo anterior puede conducir a la disminución o estancamiento de -
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la calidad del producto, lo que reducirTa el volúmen de producción 

y de las ventas. 

- Programas: La programación de actividades se efectúa de forma cons

tante, variando de acuerdo a los asuntos que se requieren programar, 

Esta actividad se lleva a cabo por los Jefes de Departwnento, Geren· 

tes y Subdirector General. 

- Pronósticos: Estos no son aplicados en la empresa, lo 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 RECOHENDACIONES, 

Siguiendo el orden establecido para la presentación del -

Informe Final a la Dirección, se señalan las siguientes sugerencias 

que consideramos pertinentes se lleven a cabo para solucionar la -

problem4tlca encontrada en la entidad, la cual ya fue descrita an-

terlormente. 

1.- Prevención: Por ser esta etapa el pilar de la or9! 

nlzactdn, requiere atenderse de manera 

prioritaria. Se considera que el esta

blecimiento de ObJetlvo1 a Corto y L•r. 

go Plazo para cada 6rea en particular 

y para t.xi .. la empresa en general son 

de vital Importancia para el desarro--

1 lo progresivo de la entidad. 

Al respecto se recomienda que la deter. 

mlnac16n de istos objetivos se realice 

con la partlclpacldn de los responsa-

bles de cada 4rea y el personal a su -

cargo, de manera que todos conozcan h~ 

cia 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 pl1111teamlento de Políti

cas que en función de los objetivos -

preestablecidos por la entidad esta -

b 1 ezcan normas de conducta a segu l r -

por todos los elementos que Integran a 

la Empresa 11ABC, S.A.". Su fljacldn al 

Igual que la de los objetivos, deber' 

se"alarse en un docU11anto que oficial! 

ce su utilización y aprovechamiento, -

por lo que se sugiere la elaboracldn -

de un H.nual de Pol ftlcas que enmarque 

las disposiciones actuales de la Dlr•.5. 

clón. 

La estructura orgánica de la entidad , 

asr como la determinación de sus fun-

clones y la aslgnecldn de responsablll 

dades requieren dlfl.Wldlrse entre todo 

el personal adscrl to a el la, mediante 

la actualización constante del Manual 

de Organización, obteniéndose como be

neficios Inmediatos la distribución r,! 

clona! de las cargas de trabajo, evl--
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tar duplicidad en la realización de a.s:, 

tlvldades 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 Organización sugerido, y con-

tando con la aprobación de la Dirección 

General y de los responsables de cada 

una de las 'reas Involucradas, se en-

vfen • cada responsable de 6rea aque -

llas que le corresponden, afín de as~ 

gurar su conocimiento y aplicación co

tidiana. 

A este respecto se recomienda lo sl--

gulente: 

a) La selección del personal de nuevo 

ingreso y las posteriores necesida

des de recursos humanos que se pre

senten en alguna área especfflca, -

deberán apoyarse en la aplicación -

de Análisis de Puestos Previos que 
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determinen aspectos especfflcos a -

cubrir por dicho personal, en bene

ficio del área que le solicita. 

De esta manera se evita la creación 

de puestos ficticios que sólo repr~ 

senten a la Dirección mayores erog! 

clones de recursos, se incrementa el 

nivel de eficiencia del personal y 

se dá apoyo a la lfnea de crecimlen_ 

to de la empresa. 

b) Por lo que toc:a a la Introducción o 

Inducción del personal de nuevo in

greso, se sugiere la elaboración de 

un Manual de Bienvenida que interl2 

rice al lector en forma objetiva y 

rápida en las actividades y metas -

de la empresa, desde su Inicio has

ta la actualidad. 

De Igual modo se sugiere utilizar -

como mecanismo de Introducción el -

Manual de Organización ya actuallz! 

do, a efecto de que el personal de 

reciente ingreso conozca los objetl 
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vos de la empresa a la que perten!. 

ce, asimile la participación que se 

le requiere, ubique la asignación 

de su jefe Inmediato superior y en 

su caso, los elementos que están b~ 

jo su cargo, asr como las funciones 

a desempeñar y los lrmttes de su -

responsabilidad. 

También sobre este punto se sugiere 

la Institucionalización de progra-

mas de Desarrollo de Personal, con 

fundamento en los planes de expan-

slón de la empresa a corto plazo. 

Para optimizar ésta etapa se señalan -

tas siguientes recanendaciones: 

a) La Delegación de la Autoridad debe 

efectuarse con mayor amplitud, para 

evitar cuellos de botella y cargas 

de trabajo excesivas.en un solo ni

vel, lo que debilita a la autoridad 

Por lo anterior se propone la capa• 

citación directa de los Gerentes de 
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Area, en razón de las funciones a 

ellos encomendadas (utilidad del H,! 

nual de Organización), de Igual mo

do se debe Institucionalizar la el.! 

boraclón y vigilancia de Programas 

de Trabajo que proporcionen ITneas 

de control de la eficiencia y efic,! 

eta de las acciones realizadas. Su 

realización debe ser por niveles de 

autoridad y sin distinción de áreas 

(Dirección, Gerencias, Jefaturas de 

Departamento y Supervisores), con -

participación de los propios respon, 

sables de cada uno de ellos. 

Estos programas de trabajo, se sugl,! 

re partan de lo general a lo parti

cular, es decir, para alcanzar los 

objetivos a corto plazo de la Empr.! 

sa y de cada área en particular, d,! 

berán definirse metas por alcanzar 

(también a corto plazo), desglozar 

éstas en actividades y por último -

señalar los beneficios que se espe

ran obtener, a corto plazo, con la 
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participación de ellas por ejemplo: 

Objetivo Metas Actividades Beneficios 
Obtenidos 

Entlénde por objetivo la finalidad ~ltlma 

que se pretende alcanzar y que fundamenta 

la razón de ser de la Empresa o de alguna 

área en particular. 

Meta significa el fin parcial propuesto -

como medio para conseguir el fin total 11~ 

mado objetivo. Las metas est~n acompañadas 

de acciones Inmediatas a corto plazo que -

se denominan actividades. Para su consec~ 

clón se requiere de la Inversión de tiem-

po, recursos y habilidades humanas. 

Los beneficios a obtener representan las 

ventajas que se pretenden alcanzar con -

la consecución de las metas y actlvlda--

des propuestas durante un lapso de tiem-

po determinado. 
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b) Por otra parte, la comunicación me

rece especial atención, ya que de -

su fluidez y dinámica depende la 

consecución exitosa de las metas y 

objetivos planteados a corto plazo, 

mediante el acatamiento y observan

cia precisa de las órdenes giradas 

por los superiores. 

Por tal motivo se sugiere implantar 

canales de comunicación verticales 

por área: Dirección, Gerencia, Jef~ 

turas de Departamento y Empleados -

subordinados, con acceso a juntas P!. 

rlódlcas que retroallmenten la lnfo.r. 

maclón sobre las decisiones tomadas 

y la lTnea de acción a seguir. 

Los canales de comunicación horlzO!!, 

tales se proponen sean apoyados con 

Conferencias Generales sobre aspec

tos de Interés común a todos los -

elementos de la empresa, sin distl.!!. 

clón de áreas. 
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Lo anterior dará por resultado la par. 

tlclpacidn activa y conclente de to

dos los miembros que laboran en la -

entidad, 

Considerando que ésta etapa representa 

la médula del éxito o fracaso de la Em

presa 11ABC, S,A. 11
, se sugiere el esta-

b1eclmiento de mecanismos de control 

más estrictos, a través de las siguien

tes acciones: 

a) Elaboración del Manual de Procedlmlen. 

tos para el área de Producción, en -

el cual queden descritas las actlvl

des y operaciones que se deben reall 

zar en cada área, asr como los res -

ponsables de su ejecución y el orden 

secuencial de los procesos que impll 

can cada procedimiento. 

A través de 6ste Manual de Procedi

mientos se logrará inducir más am-

pl iamente a los responsables de las

tareas operativas y de supervisión -
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hacia la forma correcta en que deben 

ejecutarlas, simplificando procesos 

y trabajos Innecesarios y reduciendo 

costos de operación. 

Por lo tanto, el establecimiento, 

operación e Interpretación de los 

Controles será auxiliado con la apl! 

caclón práctica de los Manuales an-

tes se~alados (De Polftlcas, de Org! 

nlzaclón, de Bienvenida y el de Pro

cedimientos, lo que dará lugar a la 

verificación de actividades y a su -

evaluación correspondiente. 

b) Otra herramienta auxiliar para el -

Control, la constituye la apl lcaclón 

de programas presupuestales periódi

cas para toda la empresa, y para ca

da área en particular se sugiere el 

control de proyectos • 

. c) También se sugiere deben Instituirse 

reportes o Informes periódicos a ren 
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dlr por cada unidad responsable, a -

efecto de dar a conocer a su jefe In. 

mediato superior las actividades re,! 

llzadas durante un perfodo corto de 

tiempo y sus repercuclones en la 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 

evaluación de estrategias. 

e) Se sugiere tambl6n medir la productl 

vldad del personal que Interviene dl 

rectamente en el área de Producción 

y obtener de éste modo los rndices -

de aprovechamiento de la materia 

prima y de otros materiales, 

f) Por último se conslder~ Importante 

la aplicación de Pronósticos de Ven

tas semestrales que den la pauta pa

ra cuidar el desarrollo armónico e -
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Integral de las áreas de Ventas y de 

Producción, dirigir sus planes de e~ 

pans16n con eficiencia y establecer 

las medidas correctivas pertinentes 

en cada caso. 
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3. ],- DISEAO .Q!. YM, SISTEMA ADHINISTAATIVO ESTRUCTURAL. 

ESPECIFICACIONES DEL DISEAO Q.UE SOBRE fil:. 

SISTEHA ORGANIZACIONAL ~ PROPONE. 

Como ya dijimos anteriormente, el sistema organlzaclonal de "ABC,S.A. 11 

estar' fundamentado en la elaboración de Manuales Básicos; el correspon- -

diente at de Organización y el de Potrtlcas y Procedimientos, mismos que da

rán la pauta para la determinación de funciones, asignación de actividades y 

responsables de su ejecución, trayendo consigo un flujo de Información contl 

nua, producto de la estandarización especff lca de las funciones, sistemas, -

procedimientos y polftl~as bajo las cuales debe regirse cualquier entidad, -

lo que redundará por ende en un mejor aprovechamiento de recursos. 

Al respecto, el Manual de Organización deberá ser elaborado nuevamente 

ya que el hasta ahora existente es obsoleto y no contempla la restructuraclón 

actual de la empresa, ni la creación de nuevos puestos, jerarquTas y respon

sabl 1 ldades. 

Para su elaboración ser6 necesario realizar las siguientes acciones: 

1.- Definición de los Objetivos de la Empresa, a corto y largo plazo. 

2.- Análisis estructural de la entidad. 

3,- Análisis de puestos. 

4.- Determinación de las responsabilidades lfmltes Inherentes a cada 

puesto. 

5.- Ambltos de control e Injerencia, lo que dará por resultado: 

6.- La determinación de los objetivos por área. 

7.- La determinación de funciones generales de Ja empresa. 
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8.- La determinación de las funciones específicas de cada· área, de!_ 

glosadas hasta nivel of lclna, 

Con lo anterior, se pretende abarcar todas las jerarquTas y puestos 

existentes en la empresa. 

Cabe señalar que su elaboración se efectuará durante un período de -

3 meses, siendo necesario aplicar entrevistas directas con los ejecutivos 

y responsables de cada área en particular, con objeto de acordar lo neces.! 

rlo para la óptima real lzacl.6n de éste trabajo. 

Del mismo modo se hace notar que el estudio no se limitará únicamen

te a la investigación funcional de. la empresa en cuestión, si no se prop~ 

ne, al finalizar éste, una prueba piloto en un 'rea de labores determinada 

para su Implantación, difusión y asimilación del personal correspondiente. 

Esta prueba durará 15 dTas, adicionales a los 3 meses mencionados para la 

elaboración del proyecto. 

Al respecto, la cantidad que por concepto de honorarios se ha establ~ 

cido por el presente estudio es de $3 200.00 (tres mil doscientos pesos 

00/100 M.N.} por hora efectiva de trabajo, lo cual resulta la suma total de 

$192 000.00 (-ciento noventa y dos mil pesos 00/100 M.N.) mismos que serán 

liquidados en tres partes, al inicio del estudio, la tercera parte del mon

to total, la segunda parte será liquidada posterior a la determinación de -

los objetivos por área y la parte proporcional última al finalizar la prue

ba piloto y la presentación del documento a la Dirección de la entidad. 
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Una vez que el Manual de Organización ha quedado concluido, difundi

do por la Dirección y aceptado y asimilado por todo el personal involucra

do de la empresa, se procederá a definir el plan de trabajo a seguir para 

la elaboración del Manual de Procedimientos y Polfticas de la propia enti

dad. Lo anterior se establece con fundamento en la amplia posibilidad de -

éxito que presenta la definición de las funciones generales de todos los -

interventores en el área productiva de "ABC ,S.A." 

El Manual de Polfticas y Procedimientos se dividió para su reallza-

clón en 2 partes: la primera contendrá todo lo referente a Polftlca y Nor 

mas de Trabajo de la empresa y la segunda afectará los slstenias y procedl 

mlentos básicos de la misma, de tal suerte que para la ejecución de la parte 

primera se efectuará: 

I~- Análisis de las polftlcas vigentes de la empresa, 

2.- Análisis del Reglamento Interior de Trabajo y su aplicación en la 

entidad, 

3 .- Anál isls de Poi Ttlcas de Personal. (Sistemas de ascensos y promo

ciones, capacitación y adiestramiento, incentivos protocolarlza-

dos, etc.) 

4.- Normas de Vigilancia y Seguridad Industrial. 

5,- Observaciones éticas que deben regir el comportamiento del perso

nal profesional (de confianza) en el desempeño de sus labores. 

Resultante de lo anterior, quedará integrado el Manual de Polftlcas -
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de la entidad, correspondiente a la parte primera mencionada. 

Posterior a ésta, se llevará a cabo la integración de la parte refe

rente a Sistemas y Procedimientos, para la cual se efectuarán las sigue!!. 

tes acciones: 

1.- Investigación de actividades por áreas específicas, enmarcándolas 

por áreas funcionales. 

2.- Verificación de su realización en dichas áreas. 

3.- Definición de responsables ejecutores de las actividades ,reallz.! 

das en dichas áreas. 

4.- Determinación de los lugares donde se realizan dichas activlda--

des, con el fTn de ubicarlas dentro del contexto estructural de -

la empresa. 

5.- Descripción del tiempo estimado para la realización de las dlfe-

rentes actividades (por proceso). 

6.- Descripción de los procedimientos que se realizan en dichas área 

por el responsable en jefe. 

7.- Verificación de los mismos. 

8.- Diagramación de procedimientos resultantes. 

9.- Revisión de las formas utilizadas en el área de producción para -

determinar su uso y utilidad. 

10.- En su caso, proposición de mejoras en las formas revisadas. 

Para la realización de esta parte, se requerirá la participación -

de todo el personal de la planta que se encuentra involucrado dentro del pr.Q_ 

yecto, (lo cual será definido posteriormente por los directivos de la empre--
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sa), quienes ·tras una conferencia de capacitación y la observación de un -

ejemplo (con duración de tres horas), quedarán 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 área quien describa sus actividades y procedimientos. 

Posteriormente, las descripciones serán revisadas y corregidas por -

tres especialistas externos, quienes se encargarán de verificar la lnfor-

mación y hacer las correcciones pertinentes. 

De esta manera, se calcula que este segundo proyecto durará tres me

ses quince dlas, tradu~ldos en 85 días de trabajo, (calculando cinco horas 

por dTa efectivo de labor), con un costo especfflco de tres mil quinientos 

pesos.por hora efectiva laborada y con Iguales condiciones de pago que se 

pr~sentan en el caso anterior. 
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