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INTRODUCCION

La Empresa Pequeiia y Mediana ha experimentado un de-
sarrollo dinimico, mismo que en los Gltimos afios se ha acen
tuado gracias, en parte, a la politica de industrializacidn
llevada a2 cabo por el Gobierno Federal, el cual ha venido -
instrumentando una serie de apoyos fiscales y financieros -

en beneficio de este sector.

Su importancia se obserQa en el capital invertido por
estas Empresas, con incrementos anuales del 62% en los Glti
mos aflos, representando para 1975 un poco mids de las dos -~
terceras partes del total de § 175 mil millones de pesos in

vertidos por este sector, de acuerdo al X censo industrial.

El indicador mds importante lo representa la genera--
cidn de empleo, ya que actualmente la pequefia y mediana em-
presa contribuyen con el 84% del 1.634.381 trabajadores que

laboran en el total de las industrias manufactureras.

De acuerdo con el censo citado, existen 118 mil 643 -
establecimientos de la industria manufacturera, de las cua-
les 91 mil 145 corresponden a la categoria de Empresas Pe-
quefias y Medianas; las industrias aln mencres que las peque

flas son 27 mil 047.

Dada la importancia que presenta para la Economia Na-

cional el Sector Multicitado, el presente trabajo tiene co-



como objgtivo visualizar los sistemas; procedimientos de -
trabajo; racionalizacidn de la administracién de los recur-
sos; asi como el asesoramiento a los pequefios propietarios
y en Gltima instancia sugerir y proponer las mejoras que se

requieran, para lograr la mixima eficiencia administrativa.

v
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1.1 Factores

Los sistemas en la actualidad, son factores cardina-
les y més en 1as pequeﬁas y medianas empresas, sin embargo
esos planes;no‘%e pueden llevar a cabo en las organizacio-
nes product1vas, sino es a través de plantearse sus propie-
tarios los siguientes obJet1vos. satisfacer proporcionada-
mente la demanda y la obtenc16n de beneficios econdmicos pa-

ra ellos.

.Para conseguir esas metas, deben ellos, implantar una
coordinacidn entre las jerarquias, funciones y obligaciones
de los elementos materiales y humanos, para que su pequefia

o mediana empresa, rinda una mayor productividad.

Empero coexisten lineamientos, en donde se fijan 1los
deberes responsabilidades de los empleados; asi como la po-
‘1itica y prictica de esas unidades productivas. Aquellos -
universos deben ser testimonios, basados en una fuente de -
datos, siendo estos esenciales para la mejor optimatizacidn

de las tareas enunciadas.

1.2 Conceptualizacibn

En este marco, se debe considerar la pequefia y media-
na empresa, aquella que abarca una gran variedad de nego- -

cios, desde’ aquel en que el propietario es en si mismo la -

empresa, hasta las medianas empresas que manifiestan carac-



teristicas de organizacidn, con equipos humanos que operan -
en las dreas de distribucibn y coordinacién del trabajo con

un mismo objetivo.

En este contexto debemos adicionar los siguientes fac-
tores capitales, que son tal vez denominador comlGn de diver-
sos organismos sociales, empero en sentido estricto se colo-
can dentro del marco administrativo y de Asesoria Organiza--

" cional de la pequefia empresa.

I.3 Pequefla Empresa

1.3.1 Produccién

Los sistemas de fabricacidm son pricticamente artesana
les; la maquinaria y el equipo son elementales y reducidos;

la mano de obra es decisiva.

1.3.2 Abastecimiento

Existe un universo de necesidades que son relativamen-
te ficiles de conocer previamente, lo cual facilita su adqui
sicidén. El volumen de operaciones y su rotacién puede presen

tar ventajas econdmicas mediante un plan adecuado de compras.



I.3.3 Personél

Los asuntos técnicos de produccidn, ventas, finanzas y
otros, son tan bdsicos y reducidos que el gerente puede aten

derlos.

I.3.4 Capital

La empresa y el capital por lo general son propiedad
individual, en algunos casos el Fondo de Garantia y Fomento
a la Industria Pequefla y Mediana (FOGAIN) clasificaba como
empresa pequeifia a aguella industria de transformacidn {estan
excluidas las de la rama extractiva) que cuenta con un capi-
tal contable minimo de $ 50 mil pesos, y miximo de $ 7 millgi

nes de pesos.

2
I.3.5 Clasificacién Tributaria

Estdn clasificadas como causantes menores.

I.3.6 Crecimiento

Suele dilatar algln tiempo antes de que la diversidad
y complejidad de sus funciones provoque la modificacidn de -

su organizacibn.

Estas son, sino las caracteristicas mas cardinales, si



las fundamentales que nos permiten identificar a ese organis

mo social, como pequefia empresa.

Por lo tocante a la mediana, en la forma o en el uni-
verso, sus caracteristicas, posiblemente no varian mucho; pe-
ro si en sus contenidos, ya que aqui se manifiestan mias am-

pliamente o como factores propios de la mediana empresa, a

.

saber:

1.4 Mediana Empresa

1.4,1 Produccibdn

Cuenta con un alto grado de mecanizacidn y tecnifica-
cién, no obstante, suele utilizar en gran medida la mano de

obra directa,

I.4.2 Compras

El conjunto de necesidades de adquisiciones de insumos,
son un poco mis complejos de definir, preverse y programarse,
sin embargo, esto se subsana con una adecuada estructura or-
ganizacional que permita la planeacidén oportuna y conjunta-

mente con todos los departamentos involucrados.



1.4,3 Personal

La multiplicidad en la realizacidn operativa de las fun
ciones, asi como en resolucidén de los problemas que se pre-
sentan, conlleva una mayor divisidn del trabajo requerido -
una adecuada distribucidn del mismo, ya que es sumamente di-
ficil el que una sola persona pueda atender todos los asun--

tos.

Es aqui en donde surge la delegaci6n de autoridad.

1.4.4 Mercadotecnia

Abarca no s6lo el mercado local, sino igualmente al re
gional y en algunos casos el nacional, pudiendo atin, con las
grandes facilidades, a través del Fondo para el Fomento de -*
las Exportaciones de los productos manufacturados (FOMEX)., -
Dado su importancia en cuadro de apoyos de financiamiento se

presenta un desglose ael mismo.

1. A LA PRODUCCION
DESTINO:

Financia los insumos de la produccidn de manufacturas

de exportacidn.

REQUISITOS BASICOS:

- Que los productos sean manufacturados.



- Que el contenido de origen nacional dentro del costo
de produccidén no sea menor al 50%. Si es entre el 30 y el 50%
se financiar& el mismo porcentaje del grado de integracién -

nacional del producto o servicio a exportar.

- Que el productor sea el exportador.

RECURSO0S:

FOMEX, siendo la empresa mexicana.

TASA:

8% anual.

DIVISA:

Moneda nacional.

Esto permite a los empresarios de la mediana empresa,
traspasar las fronteras con sus productos. Se encuentra en

plena competencia con sus similares,

I.4.5 Capital

Puede ser de propiedad individual, o bien, sociedades
cuyos niveles de capital en giro, se califica como empresa
mediana a aquella industria de transformacidn (estdn también
excluidas las de rama extractiva) que cuenta con un capital
contable mayor de $ 7 millones de pesos, y midximo de $ 60 mi

llones de pesos.
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I.4.6 Clasificacidén Tributaria

Estdn clasificadas como causante mayor,

1.4.7 Evolucidn

El ritmo de crecimiento es superior al de la pequefia -
empresa y puede serlo alin del de la grande, ya que ésta, en
un momento dado para crecer tiene que asociarse o crear nue

vas empresas sin cambiar sus grandes lineas de organizacién.

1.5 Anales de la Pequefia y Mediana Industria

1.5.1 Visién Sucinta

Los origenes del proceso de iﬁdustrializacién en Méxi-
co se remontan a las décadas de los treinta y cuarenta, con
el entrelazamiento de tres hechos histdricos decisivos: el -
crack econdmico del 29, el inicio de la 2a. guerra mundial y

el ascenso de Ldzaro Cirdenas a 1la presidencia de México.

Bajo esta perspectiva, el desarrollo de 1las pequefias y
medianas industriaé, han desempefiado un cardcter bidsico en -
el avance del proceso de industrializacién del pais, sobre -
todo en lo que concierne a sus inicios, es decir, a la déca-

da de los cuarenta. .

En efecto, el nuevo modelo de desarrollo "hacia dentro"
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se sostuvo basicamente en la creacidn y'prbliferacién de pe
quefias y medianas empresas fabriles, principalmente en aque
lias actividades industriales que requerian poco monto de -
inversidén y tecnologia simple con utilizacidn intensiva de

mano de obra.

Este fue el caso de los alimentos procesados, las pren

“das de vestir, los muebles‘de médera, el calzado y el cuero,
entre otras ramas manufactureras fabricantes dé bienes de -
consumo no durable e intermedios, en las que se basd inicial

mente el progreso industrial del pais,

El proceso de industrializacidén se extendia hacia la -
produccién de bienes mds complejos y se desarrcllaban -a par
tir de la década de los sesentas- nuevas ramas fabriles, co-
mo las productoras de biemes durables y de capital que reque

¢

rian considerables vol{imenes de inversidn.

1.5.2 Situacién Actual

El peso del desarrollo econdmico se transfirid al cre-
cimiento de la gran industria., En 197S ésta controlaba apro-

ximadamente al 59% de la produccidn industrial de México.

La Pequeiia y Mediana Empresa, representa en la actuali
dad el 99% del total de los establecimientos industriales -
del pais; genera mids del 40% de la produccién total y ocupa

alrededor del 55% de la mano de obra fabril del pais, tal co



mo se aprecia en el subsecuente cuadro:

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS 1970 Y 1975
PORCENTAJE RESPECTO DEL TOTAL

TAMANO DE LAS
EMPRESAS ESTABLECIMIENTOS ~ PERSONAL OCUPADO VALOR AGREGADO
1970 1975 1970 1975 1970 1975
MICRO EMPRESAS  80.7 80.6 12.6 11.2 3.3 2.9
PEQUENAS 14.9 14.7 18.5 16.2 12.9 10.8
MEDIANA 3.1 3.2 21.4 20.0 20.6 18.7
GRANDES 1.0 1.1 22.1 21.9 26,7 26.2
GLGANTES 0.3 0.4 25.5 30.7 36.4 41,4

ELABORADO: POR SGM CON CIFRAS DE LA INDUSTRIA MEXICANA, MARZO 1986.

Las caracteristicas de la pequefia y mediana empresa y
su adaptabilidad a situaciones cambiantes, junto con su re-
lativamente baja inversidn, permiten proyectarla como la -
fuente primaria de aumento de emplec en el corto y mediano
plazo, y como fundamental engranaje sectorial para la compe

titividad internacional en el largo plazo.

Sin embargo, los problemas mds serios que afronta este

sector se pueden superar en forma especifica a través de:

A. Su eficiencia operativa
B. Su acceso a los mercados

C. Su disponibilidad y condiciones de acceso a materias



primas, financieramente, recursos humanos, tecnologia.

Como consecuencia algunos especialistas en las diver--
sas ramas, va sea a nivel administrativo o de asesoria orga-
nizacional sobre las caracteristicas de la industria nacio-
nal, han solicitado que el gobierno federal implante un pro-
grama integral de apoyo a la pequeha v mediana industria. El
programa en cuestidn estableceria por primera vez un crite--
rio general que habria de aplicarse a las acciones de fomen-
to. Estrechamente relacionados con los aspectoé tecnologicos,
se encuentran los programas dirigides a proporcionar el desa

rrollo empresarial y la capacitacidén de mano de obra.

En este sentido las dependencias piblicas competentes
realizardn actividades especificas para la capacitacidn, pe-
ro se apoyaridn en la organizacidén de un sistema de gestidn -
empresarial, procurando que sean las propias empresas las -
que realicen los esfuerzos conducentes y vinculen efectiva--
mente sus necesidades de calificacidn con la oferta de capa-
citacibn.

En materia fiscal, se solicitaria estimulos para la in
dustria mediana y pequefia, en funcién de la inversidn en ac-
tividades y regiones prioritarias, asi como por la generacidn

de empleo.



14

1.5.3 Gestacidén de las Empresas

Las actividades previas en la gestacidn de una empresa;

los futuros empresarios determinaron por lo menos:

a) El giro de la empresa, ya sea comercial, industrial,

-financiera o de servicios personales.
b) Medio econdmico y geogrdfico en donde operard,
c} Necesidades existentes y mercado potencial.
d) Pretensiones de monto e importe de las operaciones,

e) Necesidades, requerimientos y especificaciones de -

las instalaciones y equipo.

f) Canales de distribucidén a emplear para hacer llegar

los productos o servicios al consumidor.

¥

g) Personal idéneo que se requiere y fuentes de recluta

miento.

h) Sistemas y métodos de trabajo.

Todo lo anterior requiere de estudios especializados de
mercadotecnia, ingenieria industrial y promocidn de empresas,
los cuales, es conveniente que sean realizados por despachos
especializados de consultoria en‘administracién, ya que, de -
la efectividad de dichos trabajos dependerd el éxito o fraca-
so. de la nueva empresa; ademds de que esto representard la -
primera inversidn de la negociaciédn.

Es necesario que estas empresas cuenten con la informa-



15

cidén oportuna relativa a la cantidad y calidad de los articu-
los demandados por las grandes empresas para que puedan asi -
integrarse al mercado. La funcidn de informacidn deberda ser -

parte importante de la actividad de los drganos de planeaciodn.

Punto importante en las estrategias generales de las pc
quefias y medianas empresas es el estudio concienzudo de la -
adopcion de nuevas técnicas y métodos para aumentar la produc
tividad. De suyo, las empresas en cuestidén deben efectuar una

labor de productividad al capacitar a sus trabajadores.

Hay, sin embargo, que partir de la premisa de que un -
procedimiento de trabajo o una linea de montaje o ensamble, o
un proceso de fabricacidn, siempre tiene una posibilidad para
ser mejorado y perfeccionado. Las mejorias se pueden éfectuar
en cualquier parte del proceso productivo, o sea en el uso 6p
timo de las materias primas, emplazamiento de las miquinas, -
flujo de insumos, procedimientos operacionales, herramientas,
ensamble, almacenamiento, mejé; aprovechamiento de los recur-

sos econdmicos de la empresa, estrategia de venta y mercadeo.

1.5.4 Mercadotecnia

Por lo que se refiere al mercadeo se puede indicar que
los problemas de orden administrativo y organizacional no per
miten a las empresas conocer el tamaiio, caracteristicas y fun
cionamiento del mercado, colocidndose generalmente en desventa

ja frente a las empresas de mayor magnitud.
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Es por ello, que el empresario debe contar con la infor
macidn que aportan sus vendedores, de esta forma, se fijan un
promedio realista, o sea, se fijan con méds facilidad los obje
tivos generales. Asimismo para que las cuotas de venta sirvan

de incentivo deben ser realistas.

Para lograr esto, se podrian dar los siguientes pasos -

por parte del pequefio empresario:

1.- Se deberd fijar una cuota de venta en cada drea del
mercado general para conocer la penetracidn de los productos,

asi como saber si las estrategias de venta son eficaces.

2.~ Fijar a cada vendedor una cuota determinada dentro
de las zonas de venta y, segin el caso particular, establecer

incentivos de venta.

3.- Fijar una cuota global de ventas para determinado -

tiempo dentro de un territorio especifico.

4.- Mantener un contacto realista y humano con los ven-
dedores, escuchando sus puntos de vista sobre las dificulta--
des que existen en las dreas de venta, asi .omo adoptar los -
consejos positivos que éstos sefitalan. Hay que recordar que mu
chas veces el empresario, al estar absorto en el proceso de -
fabricacidn, se olvida de los problemas que existen fuera de
su empresa. Los vendedores muchas veces detectan y analizan -
mejor el mercado. Esto significa que el empresario debe ser -

flexible y atento a sus variaciones.



17

Estos factores de asesoria nos permitirdn proponer una
mejor forma de superar, cuando se observan deficiencias y ba-

jas en las ventas.

Esos universos se complementardn con tres metas bésicas

para encarar los problemas del mercadeo:

A) Aumentando la eficacia de la incidencia en los merca

dos que se estdn cubriendo.

B) Buscando nuevas zonas de penetracidn para el consumo

y colocacién de los productos que se fabrican.

C) Procurar lanzar nuevos productos y, si es posible, -

inducir el atractivo de ofertas temporales.

I.5.5 Falta de Financiamiento

Para los pequefios y medianos empresarios, uno de los -
principales problemas que se enfrentan, es la falta de finan-
ciamiento, por lo tanto, las posibles soluciones que sugeri--
mos podrian tomarse en cuenta por ellos para ampliar sus re--
cursos financieros destinados a la expansidn industrial y el

comercio exterior.

a) La Canalizacién Oportuna de Recursos

La escasez de recursos financieros que se presenta en -

el pais hace necesario su 6ptima asignacidén y canalizacidn.
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Cifras que aparecen en el "Programa Nacional de Finan-
ciamientb“ (PROFIﬁE), muestran cOmo la inversidn productiva,
dentro del sector pﬁblico y para la actividad del sector pri
vado, fue decayendo como consecuencia del deterioro general

de las finanzas y del ahorro publico.

El financiamiento que otorga el sistema bancario toma -
dos formas basicas: las inversiones en valores como compra de
bonos y acciones, que es un financiamiento indirecto y el cré
dito. Este 0ltimo predomina y limita el uso de otros instru--
mentos mds adecuados para financiar operaciones de igual ren-
tabilidad, pero mds riesgosas y que no ofrecen las parantias
requeridas para los créditos tradicionales. La banca comer- -
cial, al igual que el sistema financierc en el conjunto, no
generd una oferta de capital -accionario y crediticio- de ries

go, por lo que tampoco realizé de forma eficaz una de sus fun

ciones esenciales.

Una condicidn necesaria para aumentar la derrama credi-
ticia hacig actividades que realiza el sector privado, es 1la
generacidn permanente y creciente de ahorro. Para lograr este
propdsito se requiere de varios elementos entre los que desta

can los siguientes:

- El1 saneamiento de las finanzas piiblicas, que se refle
jard en una menor absorcidn relativa de recursos crediticios
por parte del sector plblico. Ello permitirid aumentar sustan-

cialmente a los demis sectores, asi como reducir el costo de
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crédito, contribuyendo a una expansidn mids armdnica de la pro

ductividad.

- Como en otros paises, en México son las empresas, en
especial las privadas, las gue generan mayor parte del ahorro
interno, esto hace necesario dar todas las facilidades para -

que estas unidades productivas funcionen adecuadamente.

b) Tasa de Interés

Este rengldén es primordial, en virtud que las tasas pre-
ferenciales que la banca comercial aplica a las unidades pro-
ductivas en sus operaciones de canalizacibén selectiva, presen
tan diferencias vitales entre actividades, regiones y sujetos
de crédito, lo que refleja la diversidad de criterios utiliza

dos en el otorgamiento de esos créditos.

Para lograr el eje de consolidar las pequefas y media-~
nas empresas, es necesario llevar a cabo las siguientes accic

nes relativas a tasas de interés.

- Es conveniente revisar las tasas de interés y los cri
terios aplicables al crédito preferencial, con el objeto de
eliminar distorsiones e inequidades y mejorar su eficiencia

como instrumento para impulsar el desarrollo.

~ Con el propdsito de reducir la tasa de interés activa
de la cartera libre y adecuar la derrama crediticia a los li=-

neamientos de la estrategia, en un marco de mayor eficiencia
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y equidad, es vital adoptar los criterios de la canalizacidn

selectiva de crédito.

c) . Problemitica en la Canalizacibn de Crédito de la Banca

Durante las {iltimas décadas, la banca comercial fue el
principal conducto para canalizar crédito a las actividades
productivas. Las caracteristicas y modalidades de su derrama
se deben en buena medida, a la escasez o abundancia relativa

A ]

de recursos disponibles.

Excepto por algunos periodos breves a partir de 1970 se
redujo el financiamiento disponible para los sectores privadé
y social. Ello se tradujo en una serie de prdcticas de la ban
ca para racionar tanto el crédito de la cartera libre como el

preferencial, lo que aumentd su coste. Entre las mads importan

tes destacan:

- Se exigieron mayores garantias, prestdndoles mayor
atencidn que a la solvencia de las unidades productivas y a la

viabilidad de los proyectos.

- Se generalizf la pré&ctica de cobrar intereses por ade
lantado, io que incrementd sustancialmente el costo efectivo

del crédito para las empresas.

- Se exigid el mantenimiento de reciprocidades cada vez
mayores sobre los créditos otorgados, lo que redujo el monto

real de los recursos de las operaciones y elevd su costo.
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- Se increment6 la participacidén de créditos a corto pla
z0 como respuesta a la incertidumbre sobre las tasas de inte-
rés activas en relacifn al costo de los recursos, asi como a

cambios inesperados en el encaje legal.

-~ Se otorgaron cré&ditos en condiciones preferenciales a
las subsidiarias de los grupos bancarios, con el fin de conso

lidar su expansidn e incrementar su rentabilidad.

Se limitd el acceso al cré&dito a las empresas medianas
y pequeias, asi como aquellas que no tuvieran un historial
crediticio. La escasez de recursos y la facilidad con que se
colocaban los disponibles, hacfa innecesario promover operacio

nes en actividades relativamente mads riesgosas.

En atencién a la importancia que tiene la pequeha y me-
diana empresa para el desarrollo del pais, el Gobierno Fede-
ral encomendd a NAFINSA, en junio de 1978, el Programa de Apo-

yo Integral a la Industria Pequefia y Mediana (PAI).

5.6 Tecnologia

La empresa mediana y pequena se enfrenta a diversos pro
blemas, tanto de cardcter interno como externo, que a través
del tiempo han impedido la mayor participacién de estas empre

sas en el desarrollo industrial del pais.

Estos problemas se podrian clasificar en dos grandes ru-

blos: los que afectan su eficiencia operativa y los que limi-
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tan su acceso al mercado.

Si bien es cierto que la contribucidn de las empresas -
tanto al empleo cuanto al valor de la produccidn es significa
tiva, ello no obedece a que sus Indices de operacién y eficien
cia sean los mejores, sino mis bieﬁ se explica por el elevado
nimero de establecimientos que concurren en las diferentes ra

mas en que participa.

Aqui conviene sefalar que una mejor eficiencia operati-~
va de la empresa pequefia y mediana no sdlo se reflejarid en -
una mayor participacién en el mercado nacional, sino‘que, al
mismo tiempo, abriria posibilidades en los mercados del exte-

rior.

En este aspecto el apoyo tecnoldgico juega un papel im-
portante, no se puede pensar en mayores mercados, si al mismo
tiempo no se cuenta con elementos t&cnicos necesarios para me
jorar la calidad de los productos, tener la informacidén sufi-

ciente para vigilar el comportamiento del mercado.

En este universo, ubicamos los lineamientos del progra-
ma para el Desarrollo Integral de la Industria Pequeha y Me~

diana.

Este programa contempla, como . ietas cardinales, elevar
la eficiencia productiva y fortalecer su acceso a los merca-

dos.,

En forma resumida, las principales estrategias son:
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- Estimular la organizacién empresarial.

- Lograr el oportunc y accesible acopio de insumos y ma

quinaria.

Apoyar el desarrollo y adaptacidn tecnoldgica.

Fomentar la gestidn empresarial.

]

Mejorar la calificacidn de mano de obra.
- Impulsar la consolidacibn de oferta.

Puede decirse que, junto al hecho incontrastable del im
portante papel que desempefian las pequeiias y medianas empre--
sas en la economia del pais, éstas‘se encuentran en un nivel
de desarrollo tecnoldgico inferior al prevaleciente en las -~
grandes empresas, e, incluso respecto a establecimientos de -

la misma escala en otros paises.

Asi, buena parte de los principales problemas a los que
se enfrentan las empresas de este subsector, derivan de su ba
jo nivel tecnoldgico el cual tiene su origen, fundamentalmen-

te, en los siguientes aspectos:
- Relativa obsolescencia de la maquinaria.

- Limitados recursos para realizar de forma sistemdti-

ca, innovacién de tecnologia.

- Desvinculacién con los centros de investigacién y de-

sarrollo tecnoldgico.

- Carencia de recursos para la adquisicifn de tecnologia moderna.
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- Escasa utilizacifn de los servicios de consultoria vy

firmas especializadas de ingenlieria.

-~ Falta de difusidn y aprovechamiento de normas y paten

tes del dominio pblico.

@
- Limitado flujo de informacidn técnica especializada.

Este conjunto de problemas se manifiesta, en general, -
en la baja productividad de las empresas mediana y pequena, -

lo que se traduce en una aguda falta de competitividad en el

mercado.

El programa descrito evidencia un circulo vicioso que -

afecta a buena parte de las empresas pequefas y medianas del

pais.

La magnitud de los problemas enunciados y el impacto -
gue tienen en el sector industrial del pais en su éonjunto, ha

ce preciso definir, en la préctica lo siguiente:

A.- Integrar un grupo de trabajo interdisciplinario, en
el cual se encuentren representados los sectores involucrados
en la promocidn del desarrollo tecnoldgico del sector. El ob-
jetivo sefala determinar las ramas o clases industriales que
requieran elevar su nivel tecnoldgico y seleccionar de éstas,

aquéllas que por sus caracteristicas deben ser primeras en =

tratar.

B.- Formular un diagnbstico sobre los principales pro-

blemas tecnolbgicos a los que se enfrentan haciendo énfasis
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en que las posibles alternativas de solucibn sean de aplica-

cidn préctica.

C.- Realizar seminarios de gestidn tecnoldgica a nivel
de grupos de empresas de una determinada rama industrial, pa
ra captar las propuestas concretas de los propios industria-

les y determinar los apoyos adecuados.

D.- Con base a la informacidn captada a través del diag
nbstico, disehar un paquete de tecnologia apropiada para la -
rama especifica que contenga las acciones concretas a desarro
llar por cada uno de los participantes, asi como un sistema -

de evaluacién.
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2. FRACASO DE LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

Debemos ser conscientes de la posibilidad del fracaso -
de un organismo social; pero es en la pequeiia y mediana empre
sa, donde se manifiesta este factor, toda vez, a lo limitado

de su capital con gque cuenta.

Existen diversos tipos de fracasos, pero @nicamente in-
dicaremos los mis comunes: uno, es cuando los juzgados civi--
les correspondientes, emite su fallo, porque €l o los empresa
rios ya no cuentan con capacidad para pagar a sus acreedores.

Algunos especialistas le llaman Quiebra Té&cnica.

Segundo, es cuando los peguefios empresarios han inverti
do todos sus ahorros en montar una pequefla industria, pero al
"desconocer" y no contar con el asesoramiento organizacional
para penetrar con sus productos en el mercado, las pérdidas -
se presentan aho con ano, hasta que desaparece su capital in-
vertido, la empresa absorbe las pérdidas y paga cualquier pa-
sivo existente. El organismo social cesa sus operaciones o es

enajenada.

Huelga decirlo, é&stas no son las {inicas, sino que se -
complementan con otras, que explayarnos en ellas, seria salir

nos del objetivo de este trabajo.
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II.I Falta de Experiencia y capacidad del Duefio .

En la mayoria de los casos, el fracaso final de la em-
preSg puede ser finalmente atribuido a una serie de factores
tales como deficiencia del propio dueﬁo; expresada ésta en ~
falta de conocimiento técnico, defectos de la personalidad y
augencia de una suficiente perseverancia una vez que comien-
zan las dificultades. Algunos empresarios carecen del mds -
elemental conocimiento t&cnico necesario para operar la fir-
ma. Otros tienen el conocimiento técnico, pero carecen en abp

soluto dé la personalidad que es reguerida para poder tratar

con los clientes o subordinados.

Una adecuada y bien balanceada experiencia en las tres
dreas~financiera, mercadotecnia y administracibdn- garantizara
que el empresario esté& lo suficientemente preparado para ha--
cerle frente a‘'la multitud de problemas que surgirén en el fu

turo de cualquier empresa.

II1.2 Capital Insuficiente

En la mayoria‘de los casos podemos observar que si bien
el dueno ha pensado durante afios abrir la empresa y ha acumu-
lado ciertos ahorros que finalmente invierte, son muy pocos -
los futuros empresarios que se toman el trabajo de explorar -
sistemiticamente tipos especificos de negocios y la cantidad

de capital requerido para una operacibn satisfactoria de ellos.
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Especificamente podemos ver que el error de una inade-

cuada capitalizacidn puede resumirse en las siguientes cate-

gorias:

a) Empresarios que habiendo hecho una inversifn inicial
suficiente invierten la mayor parte de sus recursos liquidos
en el momento de abrir la empresa y se queda sin reservas pa-

ra hacerle frente a los futuros gastos inmediatos.

b) Dependencia masiva en capital prestado para iniciar

la empresa.

Estas dos situaciones son casi siempre funestas para la
empresa, porque en el mejor de los casos, suponiendo que la -
firma comience a vender r&pidamente su inventario inicial, &s
te tendrd que se reemplazado para poderle hacer frente al au-
mento de ventas y reponer la mercancia vendida. De inmediato,
se requerird una conversidn del capital liquido de reserva en
inventario y, a falta de capital liquido de reserva, infusién
de capital externo nuevo que puede ser adquirido finicamente -
pidiendo dinero prestado. Un empresario gue se encuentre en -
circunstancias dificiles y que no disponga de capital de re-
serva liquido y que ya haya consumido todas las oportunidades
de pedir dinero prestado vera ctmo r&pidqmente el impulso ini

cial que la empresa habia generado empieza a disminuir.

Un empresario inteligente es aquél que le hace frente a

esta situacidn tomando las siguientes medidas:
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12,~ No invertir todo el capital en inventario y acti-
vos fijos. Mantener una parte substancial del capital en es-
tado ligquido, el cual progresivamente deberd ser inyectado a

la empresa a medida que sea necesario.

22 .~ Nunca agotar inicialmente la totalidad del crédito
disponible de la empresa, ya que siempre se debe de dejar un
margen para ser utilizado cuando las circunstancias lo requie

Y
ran.

%@
1.3 Fralta de Libros Adecuados de Contabilidad

La existencia de libros adecuados de contabilidad faci-
litaran la acumulacidn, clasificacidn e interpretacidn de cier
to tipo de informacidn que es absolutamente necesaria para el
uso inteligente de los recursos de que una empresa dispone. -
Debido a que en una firma la mayoria de los recursos son medi
dos en términos de dinero, tenemos que el dinero sirve como -
denominador comfin para medir la labor diaria, las ventas, el
material en bruto y hasta ciertos derechos que la firma o el

empresario tienen sobre ciertos activos.

El empresario diariamente estd tomando decisiones que -
afectan el futuro de la empresa, estas decisiones deben ser -
hechos basados en informaciones contables que sean precisas,
exactas, oportunas y pertinentes al problema que se trata. -

Desgraciadamente la calidad de la informacidn contable de que
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una empresa dispone estard en funcibn del sistema de contabi-

lidad existente y la capacidad del contador.

I1.4 Mala Administracién de los Inventarios

Por un inventario adecuado nos referimos a un inventa-
rio que satisfaga al pGblico consumidor. Especificamente el
stock en existencia debe reflejar los gastos y neéesidades -
del consumidor. Es por esto que un buen empresario es aquél
que sabe aquilatar el mercado que sirve y ofrecerle los pro-

ductos que mis se venden.

Un inventario que no refleja el gusto o las necesidades
del mercado que se trate de penetrar es un inventario que no
se venderd y que tendrd que ser rebajado de precio dréstica--

mente con la resultante pé&rdida econdmica para la empresa.

Otros aspectos de la correcta administracién del inven-
tario serdn las medidas de seguridad de que éste dispone. Hay
que asegurarse que €l mismo estd protegido contra robos, dete

rioro y obsolescencia y que esté& asegurado.

II.5 Mala Administracidn de las Cuentas por Cobrar

El crédito forma parte de una serie de factores de pro-
mocibén que la empresa utiliza para penetrar el mercado y man-
tenerse en forma satisfactoria dentro de &€l. Como quiera gque

la extensidn de crédito es siempre peligrosa, dicho ofrecimien
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to debe hécerse bajo un control absoluto.

Desafortunadamente en numerosas ocasiones, el dueho de
la firma, debido a la multitud de otras responsabilidades, no

le presta la atencibn necesaria y comete dos tipos de errores

nuy comunes:

18, Les da crédito a gquienes no califican.

22, Da crédito excesivo a aquellas personas que califi

can para un crédito menor.

Tanto en el primero como en el segundo de los casos, =
las pérdidas de la empresa pueden llegar a ser grandes. La enm
presa puede llegar al horde de la guiebra si el efectivo re-

presentado por las cuentas por cobrar no llega a manos de -

ella.

II.6 Mala Ubicacidn de la Empresa

Si el empresario no hace una evaluacifn objetiva del 1lu
gar donde planea establecer el negocio, es posible gue cometa
un error gue en muchos casos es irreversible, ya gque una vez
gue la firma est@ establecida, le serd dificil cambiarla de -
lugar. Si el empresario por error selecciona un lugar que es-
td en un &rea que est&d perdiendo poblacidn, decayendo econdmi
camente o alejado del mercado que quiere servir, la firma es-
tard condenada al fracaso de antemano o, en el meijor de los -

casos a sobrevivir, siempre en un plano secundario.
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Esta situacidén también puede ocurrir si el tipo de fir-
ma es muy especializado o si el servicio a los articulos que
vende ya estin siendo adecuadamente suministrados por otra -

firma.
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3. PERSPECTIVAS OPERATIVAS QUE CONTRIBUYEN AL

FORTALECIMIENTO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

III.I Formacién Profesional y Empresarial

Una correcta creacidn profesional y empresarial se lo-

gra a través de un proceso constante de superacidn:

- La pequena y mediana empresa demanda para su eficaz -
funcionamiento de una accién permanente y coordinada en el cam
po de la capacitacidn, para lograr altos niveles de producti-
vidad, esta iniciativa debe realizarse dentro de un marco de
revalorizacién de los recursos humanos y técnicos, tanto a ni

vel de empresarios como de trabajadores.

- Estos esfuerzos deben ser compartidos y difundidos a
través del establecimiento de un sistema de informacibén perma

nente.

- Se debe buscar la elaboracidn y sequimiento de politi
bas educativas adecuadas, para que empresarios y trabajadores
puedan mejorar la cantidad y calidad de la capacitacién‘dé ma
no de obra calificada, asi como lograr una optimizacién de -

los procesos de gestidn empresarial,
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II1.2 Financiamiento

Toda empresa requiere de fuentes de financiamiento opor

tunas y &giles:

-~ Es necesario que se establezca un didlogo permanente
con el gobierno federal para promover a nivel nacional medi-~
das de politica econbmica congruentes y oportunas de crear -
un marco operativo favorable al desarrollo de la pequena y -

mediana empresa.

- Articular una politica financiera y crediticia a tra-
vés de una simplificacidn efectiva para la obtencibén oportuna

de los estimulos financieros y fiscales.

- Que los instrumentos que se solicitan como garantia -
al otorgamiento de financiamiento, se diversifiguen hacia -
otros conceptos, ya que el mismo proyecto de empresa puede'rg

,

sultar una garantia.

~ Sugerir entre el pequefio y mediano industrial un ma-
yor conocimiento de la utilizacidn de los instrumentos credi-
ticios que impulsen la expansién de las empresas por parte de

los organismos financieros.

~ Se debe fomentar el establecimiento de uniones de cré
dito como mecanismos alternos de financiamiento para las pe-~-

quefias y medianas empresas.
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IIXI.3 Tecnologia

La falta de tecnologia adecuada puede representar un se
rio obsticulo para el desarrollo de la pequeiia y mediana em-

presa:

- Se debe reforzar el aparato productivo basado en un -
proceso constante de intercambio cientifico-tecnolbgico, defi
niendo a la tecnologia nacional como un proceso de investiga-
cién, adaptacién y désarrollo tendiente a incrementar la pro-

ductividad que se traduce en una mejor calidad de vida.

-~ Instrumentar acciones conjuntas de los organismos em-
presariales y sector laboral, aspirando a un avance tecnoldgi
cO que promueva el desarrollo.econémico, optimizando el proce
so productivo a través de una mayor autonomia mediante la sug

titucidn de importaciones.

-~ Reorientar y mejorar la vinculacidn del &drea educati~

va y del aparato productivo.

- Ampliar la capacidad tecnolégica, dindose particular
importancia a la investigacidn y al establecimiento de normas

de controles de calidad.

- Las peguefias y medianas empresas deben aplicar la tec
nologia, sistemas e iniciativas que han sido comprobadas como
vdlidas y eficaces, adaptindolas a las caracteristicas del en

torno y regién en que se ubiguen, para aumentar su productivi

dad.
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III1.4 1Inteqracidn de Empresas y su Impacto por Tamaio

El intercambio de experiencias de los pequefios y media-
nos empresarios dard por resultado un mejor conocimiento de ~

su importante papel en la sociedad.

' ~ El1 impulso al desarrollo de la pequefia y mediana in-
dustria debe realizarse con la participacifn y esfuerzo coor-
dinado tanto éel sector pliblico como del privado, disefiando -
estrategias que permitan diversificar las actividades econémi

cas haciendo énfasis en aquéllas donde se preveen amplias po-

sibilidades de produccidn.

- Se debe sugerir mayor cooperacién y'entendimiento en-
tre los pequefios y medianos empresarios, para lograr la nece-

saria coordinacidn interempresarial.

- Los pequehos y medianos empresarios deben unirse para
la solucidén de problemas comunes, mediante la creacidén de un

sistema de enlace entre las empresas.

II1I.5 Asociaciones, Uniones y Problemdtica Fiscal y de Comex

cializacidn

Para cumplir con el marco legal en el que se desarrolld

la pequefia y mediana empresa precisa de normas y estimulos -

adecuados:

- Es conveniente que se apoye a la pequena y mediana em

presa para facilitar su penetracidén en los mercados interna--
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cionales, otorgdndole los apoyos crediticios y fiscales que =~

sean necesarios.

- Es necesario que se establezca un régimen especial, =
adecuado a la pequena y mediana empresa, que reconozca sus li
mitaciones materiales para cumplir con las obligaciones que -

se imponen a €sta en materia fiscal.

- Es preciso llevar a cabo una simplificacién y moderni
zacién integral del &rea administrativa del sector pfiblico, -
para que la pequefia y mediana empresa tenga acceso a las ad-

quisiciones que realizan los sectores gubernamentales.,

I1I1.6 Medidas operativas

- Es necesario estudiar, instrumentar y accionar medi--
das de apoyo concretas que consideren las caracteristicas de
la pequefia y mediana empresa, ya que dentro del esquema pro--

ductivo estd comprendido un intensivo de mano de obra.

- Dentro del marco de un proceso de simplificacién admi
nistrativa y desburocratizacidn efectiva, ser§ oportuno dise-
nar estrategias de descentralizacifn realista, tanto a nivel
productivo como de servicios financieros, a través de un es-
fuerzo de sensibilizacidn constante de comunicacidn en benefi

cio del esfuerzo productivo.

- Sugerir el apoyo del gobierno federal, para instrumen
tar canales de comercializacidén mis &giles, tanto en materias

primas como productos terminados.
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4. ASESORIA ORGANIZACIONAL

La Asesorfa Organizacional, ha adquirido en pocos afios
relativamente un significado de trascendencia en la adminis--
tracién de las empresas, en este sentido la presente indaga--
cibn es un IPSO FACTO de aplicarla en la Pequefia y Mediana Em
presa, anteriormente de haberla visualizado en los tres capi-~
tulos precedentes, en éste intentaremos, sino de forma exhas-

tiva, si de forma inicial su diligencia.

Consecuentemente, las posteriores lineas no pretenden -
ser un compendio de un tratado completo sobre Asesoria Organi
zacional (A O) sino tan sd8lo una serie de reflexiones técni-~
cas aplicadas en el campo internacional, a fin de analizar su
cintamente los testimonios sobresalientes respectivos; esto -

permitiria formular hipBtesis sobre 1la A.O.

Como ha sucedido con algunos de los nuevos movimientos
que intentan solucionar alglin enigma vital de la convivencia
humana, estos han originado expectativas difficiles de cum-
plir;‘pgro consideramos por nuestra parte que la aélicacién
de la A.O0. no se queda a nivel de expectativa, sino al con-
trario tenga un resultado correcto en la pequefia y mediana -

industria, para ello,  debemos tomar en cuenta los siguientes

factores:

12, El intentar aplicar una A.0., con una mentalidad -

propia a la administracidn empresarial.
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S5i realmente esperamos cambiar la realidad social, debe
mos concebir que el cambio debe salvar la identidad especifi-
ca de lo que se intenta cambiar; de otra forma no efectuaria-

mos un cambio sino una destruccién.

22, Como es del conocimiento de los versados en la ma-
teria, en la administracidn privada se manejan variables sig-
nificativas que con la aplicacidn de la A.0., se pueden con--

trolar con mds facilidad.

3%, A los mencionados factores se afiade de que la apli
cacidén de la A.0., no debe ser un tanto parcial, alin m8s con
tendencia marcada a aspectos conductuales que presuponen tra-

tar otros aspectos para lograr resultados satisfactorios.

42, ©La diversidad de resultados parciales, se pueden -
deber en gran medida a la idiosincracia de cada pueblo, a la
filosofia y estilo politicos, y al modelo de desarrollo vigen
tes. Aspectos sumamente importantes que deben tenerse en cuen
ta al elaborar un sistema y un programa de la A.0. adecuado a

la administracidn de la pequefia y mediana empresa.

Hay un consenso entre los versados sobre las causas del
fracaso de las pequefias y medianas empresas, indican la falta

de una adecuada A.0. como una de las razones del cierre de és

tas.

Esto es un signo significativo, para los empresarios, Yy

més para los pequefios y medianos industriales, ya que éstos -
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deben impulsar en el desarrollo dentro de sus industrias, una
A.0. adecuada que les permita hacer frente a los mfiltiples =~
enigmas internos y externos que dia a dia tienen que enfren--

tar la organizacién que dirigen.

N

Para lograr el objetivo perenne, que a toda empresa per
siqgue, se induce como una serie de metas, deben estar en una
arménica coordinacién tanto las industrias oficiales y priva-

das, puesto que todas trabajan para lograr un mismo fin.

La organizacién trae como coloffn, una estructura, ésta
debe considerarse, como un marco, en donde se integran las di
versas funciones de acuerdo al modelo, puntualizado &ste por
sus dirigentes sin olvidar éstos, el orden, eficiencia y rela

ciones armdnicas.

Los lineamientos generales de la organizacidn en las pe
quefias y medianas empresas, los suministran sus estructuras,
éstas proporcionan el marco administrativo, dentro del cual,
los empleados pueden laborar en forma arménica, y asi en el ~
universo conjuntamente dirigidos por sus dirigentes logren -~
una mayor productividad, a través de las unidades de organiza
cidn y métodos, en virtud que estas unidades traen consigo un

mejoramiento en la forma de administrar, y los resultados pron

to se hacen notar con gran logro.
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IV.I Unidades de Asesoria Organizacional

En el universo de las pequeifias y medianas empresas, es-
tas.unidédes téndrian como objetivo cardinal, el de optimar la
eficiencia y productividad de los recursos humanos y materia-
les que compongan a una organizacidn, mediante un proceso de
control de todas las &reas de trabajo de la pequefia y mediana
Aempresa,‘pof medio de la planeacibn, de la totalizacién y sus
tentamiento de los sistemas administrativos y operacionales -
que impliquen un costo minimo en su operacibn para la obten--

cién de resultados Gptimos.

Podemos deducir que el desglozamiento de los enigmas es
tructurales, y de los sistemas en la‘administracién de los or:
ganismos sociales citados, necesitan de la aplicacidn de métg'
dos y técnicas cientificas de investigacibn que se conocen en
forma genérica con el tftulo de Asesorfa de Organizacién y M&
todos de Racionalizacién Administrativa, los citados estudios

los realizan en las Unidades de Sistemas y Procedimientos.

En todo organismo, surge la fase estructural que hace ~-
las veces de sistemas de sustentacién y la fase funcional al
cual da movimiento, para asi influir en las estrategias de -

las Unidades de Asesoria Organizacional.

Estas asesorfas han adquirido, en los Gltimos afios, un
significado en las grandes empresas que rebasan las caracte--

risticas cardinales de la categorfia de la pequefia y mediana -

-
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industria; sin embargo consideramos que estas Unidades de Ase
soria Organizacional son una menesterosidad en loé estableci~
mientos que se indican, toda vez qué nos facilitarén a la &p-
tima utilizacidn del personal, de los recursos financieros, -

materiales y t&cnicos con que cuenta la Institucidn.

Por medio de los estudios que van a realizar esas aseso
rias, buscando que tengan eso en comfin, hacer un examen no -
unilateral, sino universal que nos sistematice la informacidn

precisa.

En donde se va a enfocar el enigma fundamental y tratar
de dar solucifn para un buen funcionamiento de la organizacidn

donde se emprenda su estudio.

Aunque hay un sinfin de estudios en Asesoria Organiza-
cional, podemos puntualizar en cuatro, que son los bésicos_—
dentro del nacimiento, consolidacién y desarrollo de los or-
ganismos humanos; los cuales buscan como meta una mayor efi=-
ciencia de personal, un mayor rendimiento de los recursos hu
manos, materiales y financieros y una Sptima productividad -
de los factores de produccidn, ya esté referida esta produc-

cidén a bienes o a servicios.

A mayor abundamiento, podemos indicar que desde princi-
pio de esta centuria ha habido una revolucidn en la naturale-
za y funciones de la administracién, acompafiada de la inhabi-
lidad para responder a las- demandas que estos cambios impo--

nen.
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A). El estudio de las funciones especificas de la admi~
nistracibn y comunes a diversas instituciones, tal es el caso
del desglozamiento de la funclén del personal, de abastecimien

to y suministros, de contabilidad entre otros.

B). Un desgiozamiento sistematizado del comportamiento
de un sistema administrativo, que abarque el examen amplio de
sus metas, politicas, organizacibn, sistemas de trabajo, méto
dos y prbcedimientos, sus recursos humanos, materiales, finan

cieros y otros.

C).. El anllisis administrativo se aplica también con el
fin de utilizar de forma reflexiva el equipo y las miquinas -
de oficina para estudios de distribucidn de espacio y siste~-
mas de comunicacibn, pafa el uso de nuevas té&cnicas de fepro-:
duccibén y duplicacidn y para mejorar el contfol o diseno de -

formas.

D). El examen de un &rea de trabajo, con el fin de con-
siderar posibles mejoramientos en sus métodos y procedimien--
_ tos; y asi detectar deficiencias en la estructura o el funcio

namiento de las unidades administrativas para corregirlas.

Estos estudios, se deben emprender con un objetivo pre-
ciso, que deberé_puntualizarse copiosamente cuando &ste se -~
inicia. Ya que éste es la finalidad de las Asesorias Organiza
cionales, es decir, su trabajo consistir@ en buscar un mejora
miento en }as dreas que lo requieran; puesto que generalmente

buando se detecta un enigma y si la solucifn de é€ste plantea
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la necesidad de modificar la organizacibn, ast éomo los méto~
dos, normas y procedimientos que lo rigen. Por lo tanto y  de
acorde a lo descrito, el eje cardinal de las disertaciones de
la Asesoria Organizacional se logrard, recopilando, analizan-
do y sistematizando completamente todos estos éonocimientos,’
se tratari de reducir al minimo el trabajo de duplicacién por
medio de una encuesta o investigacién especial, ééta deberd -

proporcionar informacidn exacta.

Una cuestifn que debemos ‘evocar, es que esos estudios .-
los lleva a cabo una Unidad de Asesorfa Organizacional, y que

sus funciones, aparte de las indicadas, son:

1). Planear, integrar, implementar y mantener las poli-
ticas y sistemas de organizacifn, administrativas y operacio-~

nales que la organizacibn requiera.

2). Analizar y estudiar en forma permanente la estructu
ra y funcionamiento general de la organizacifn y de cada una

de las unidades de trabajo.

3). Disefiar los sistemas, m8todos y procedimientos mis
eficientes comparando las diversas alternativas, con el fin -

de adoptar la mds adecuada.

4). Proponer y en su caso, aplicar. nuevos sistemas admi
nistrativos, asi como efectuar las modificaciones que nos per
mitan elevar el nivel de eficiencia de cada una de las unida-

des productivas de la organizacién,
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5). Asesorar en materia de an&lisis, interpretacidén e -
implantacidn de tdcnicas administrativas a las unidades que -

lo soliciten.

6) . Elaboracidén de documentos para el mejoramiento admi
nistrativo, que incluyan todos los elementos para cada método,
sistema o procedimiento aprobado, haciendo observaciones so-
bre su aplicacidn y cuidando que estos documentos se manten--

gan actualizados.

7). Elaborar en conjunto un programa de implantacién y

mecanismos de control para los nuevos métodos.

8) . Elaborar y presentar a la alta gerencia los planes,
proyectos, presupuestos y previsiones en general, relativos =~

al costo de la fuerza de trabajo de la organizacidn.

9). Analizar, jerarquizar y resolver las consultas gque
en materia de organizacidn, politicas, sistemas y administra-

cién de recursos humanos le sean turnados.

10) . Elaborar todos los reportes que sean necesarios pa
ra mantener a la alta gerencia bien informada sobre los movi-

mientos de la organizacién.

IvV.2 Las Tendencias en el Desarrollo Organizacional (D.0.)

Las organizaciones se encuentran enmarcadas por un ma-
crosistema en el cual se suceden transformaciones imprevistas;

asi dichos organismos deben, para sobrevivir, adaptarse a esas
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metamorfosis que se experimentan de continuo, para que tal co
sa no suceda en forma desordenada, se planea una estructura y
una secuencia que facilite y sistematice el devenir dinémico

del cambio (planeacidn y control constituyen el D.O.).

Podemos decir que tal desenvolvimiento constituye una -
respuesta a la necesidad de cambio de nuestro mundo tecnolégi
co tan complejo y al mismo tiempo una estrategia educacional
que intenta modificar las estructuras actuales de los indiﬁi-
duos que forman las organizaciones, ya que dichos grupos es-
tdn irremediablemente sujetos a un proceso de cambioc racional

y dindmico en todos sus &mbitos.

El D.O. es una técnica que se inicid recientemente y -~
que utiliza el enfogue interdisciplinario; esto es, conjuga -
elementos de varias ciencias gque, en forma conjunta y estruc-
tural, llevan al objetivo final de lograr que los individuos

se adapten al cambio con las organizaciones o instituciones.

El D.O. constituye asi el resultado de la evolucibén de
una serie de métodos y té&cnicas de las cienciasvsociales, pa-
ra facilitar la adaptacidn de los individuos a su medio de‘ -
trabajo, aunque no es una forma unilateral de cambios, ya que
€l mismo deberd operar tanto del individuo para la empresa, -

como de ésta para la persona.

El proceso de cambio es paulatino, secuencial y planea-
do, no debe tener virajes drdsticos ni sorpresivos, puesto -

que es una evolucibén continua, controlada, es decir, es un -~
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proceso a largo plazo, lo anterior no quiere decir que no ha-
ya cambios radicales en la estructura, si los hay, pero pla--
neados, acordados por la direccidn y aceptados por la empresa,
involucrados todos sus miembros y ademds, convencidos de su -

urgencia y beneficio, necesidad del desarrollo organizacional:

~ Preparacifn y desarrollo sistemdtico administrativo -

mds competente con un comportamiento gerencial m8s humanista.

-~ Lograr la integracidn de un grupe o de un equipo alta

mente tecnificado.

- Resolver problemas de actitudes respecto a las dife-
rentes escalas de valores de empleados (conflictos intergru-
pales}, o dentro de un mismo conjunto de ejecutivos, unos ma
duros y otros jdovenes, o en una divisidn cuando existe una -
"imagen distorsionada" de alglin departamento clave o cual- -

quier otro tipo de conflicto organizacional.

- Simples problemas de despersonalizacién del trabajo,
por ser &ste muy arduo o muy especializado y porque esté lle-

vando al individuo a la enajenacidn total.

El D.0. es un proceso {inico para cada organizacifn; sin
embargo, se pueden delinear algunos de sus aspectos generales

para su implantacién:

- Detectar el problema
~ Definir el problema

- Establecer. las posibles soluciones



Elegir la solucién

Trazar el plan de accidn

Con base en la solucidn dada, prever futuros conflic-

tos.

-~ Establecer los mecanismos de retroalimentacidn.

Por otra parte hay Impedimentos:

~ Falta de apoyo de los niveles claves de decisién (di-
reccién).

~ Los conceptos que se pretenden incorporar a la organi
zacién deberin ser congruentes con la filosofia general exis-
tente en la empresa, aunque é€sta sea uno de los factores que
busca cambiar; si la filosofia girencial es completamente  ~
opuesta y contraria a los principios fundamentales humanistas

del D.0O., es mejor ni siquiera intentar su aplicacidn.

~ Cuando no existe aceptacidn de parte de todos los miem
bros del grupo, pueden ser causados por apatia, falta de inte
rés o de convencimiento o simplemente por deseos de sabotear
un programa de la empresa a fin de impedir su progreso y desa

rrollo.

- Para implantar el D.0O. como cualquier otro tipo de -
programa y la participacién en la decisién, deben ser volunta
rios; en caso de existir imposicifn, seguramente se registra-~
rén reacciones agresivas qﬁe impedirdn su buen funcionamien--

to.
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El»Cambio Organizacional Planificado (C.0.P.)

Es un esfuerzo creciente, deliberado y colaborativo pa-
ra mejorar el estado de funcionamientc del sistema organiza--
cional mediante la aplicacién del conocimiento cientifico y =~

tecnolbgico.

Proceso del Cambio.

Percepcién de la necesidad de cambiar y primeros pasos.
El cambio empieza cuando una persona o mds perciben que el -
cambio es necesario y que es posible. El problema es, conse--

guir la participacién de otros para:
1. Obtener informacidn relacionada con el diagnbstico -

correcto del problema.

2. Idear la estrategia que conduzca a la formulacibn de

un plan de accidn y la accidn misma.

Los obst&culos para la iniciacién pueden desarrollarse

en diferentes &reas:

- La informacién no puede incluir datos pertinentes so-
bre las actitudes de la gente con relacidn al orden establecl

do y a los cambios que puedan ocurrir.

- Los iniciadores del cambio pueden representar un sec-
tor de un grupo u organizacibén. Puede desconfiarse de sus mo-

tivos.

- Los iniciadores pueden presentar un plan de accidén -
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que los demds tienen que aceptar, cuando estos (ltimos sien--

ten que deberian haber tomado parte de la confeccidn de dicho

plan.

Quién introduce el cambio:

- La resistencia ser& menor si los administradores y em
pleados responsables de la operacidn del sistema, sienten que
el proyecto es suyo, si &ste no ha sido disefado y realizado

por extrahos.

- La resistencia serd menor si el proyecto cuenta con -

todo el respaldo de quienes encabezan el sistema.

Qué clase de cambio resulta acertado:

- La resistencia serd menor si los participantes ven en
el cambio como algo que disminuye en lugar de aumentar su car

go.

- La resistencia sera menor si el proyecto toma en con-
sideracidén los valores e ideales que los participantes han -

reconocido por mucho tiempo como suyos.

- La resistencia seri menor si los participantes sien-

ten que su autonomia y su seguridad no estdn amenazados.
Procedimiento para instituir un cambio:

- La resistencia serd menor si los participantes se unen
para diagnosticar el problema y llegan a un acuerdo respecto

a su importancia.
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- La resistencia serd menor si el grupo adopta el pro-

yecto por consenso.

- La resistencia serd menor si se reconoce que las inno
vaciones pueden ser mal interpretadas y se toman medidas para
obtener "feed-back" de como persigue el proyecto y para hacer

las aclaraciones necesarias.

- La resistencia serd menor si los participantes sien-
ten aceptacidn, respaldo y confianza en sus relaciones entre

si.

~ La resistencia serd menor si el proyecto permanece =~
abierto a revisidn y consideracidn en caso de que la experien

cia indique que es aconsejable modificarla.

Es bueno evocar, que organizacidn es, cardinalmente di-
vidir el trabajo, constituir unidades, &reas o divisiones en
las cuales agrupamos funciones, act;vidades, tareas y labores
homogé&neas. De esta forma y, parﬁ los efectos del presente -~
trabajo, consideramos como funciones bdsicas, y generalmente
comunes a toda empresa, ver el subsecuente organigrama Anexo

1.
Explicacibén somera de las categorias administrativas -

del organigrama siguiente:

1. MERCADOTECNIA

Determina sus prondsticos de venta de articulos en uni-

dades y monto de dinero, y lo proporciona a produccidén, ade-
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DIAGRAMA DE SECUENCIA Y COORDINACION DE LA
PLANEACION ENTRE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION
COMUNES A TODA LA EMPRESA
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mis, comunica a personal qué. cantidad y calidad de empleados

y/o agentes vendedores necesita.

2. FINANZAS

Determina cudles ser&n sus gastos de prospectacidn, pro
paganda, publicidad y distribucién, con base en los requeri--

mientos de articulos y productos que la mercadotecnia le pro-
porciond.
3. PRODUCCION

Elabora su programa y presupuesto de gastos del mismo,
es decir del plan, se desprende la cantidad, calidad y opor-
tunidad de materias primas que necesitard qué abastecimiento
le suministre, a efecto de cumplir con la meta y de su pro--

yeccidn financiera, de este filtimo se deriva:

3.1 Cantidad y competencia de obreros y empleados que

requeriria, asi como horas de trabajo que laborarédn y,

3.2 Sus erogaciones de operacibn: fuerza motriz, mante

nimiento, reparaciones, combustibles, lubricantes, enseres.

4. ABASTECIMIENTOS

Considera a los proveedores y condiciones de compra, -
elabora su presupuesto, el cual proporciona a finanzas.

5. PERSONAL

Engloba todas las necesidades del elemento humano y re-
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muneraciones al mismo en su presupuesto y lo turna a finanzas
y este departamento, ya estd ahora en posibilidades de deter-
minar las necesidades de fondos para el periodo a presupuestar
momentos en que se requieren desembolsar; momentos en que ha-

brd ingresos y conceptos por los que los habri, y finalmente:

tipos y fuentes de financiamiento.
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5. PAPEL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE

EMPRESAS DENTRO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

V.I Generalidades

En el universo, el fendmeno administrativo se da donde
guiera que exista.un organismo social, porque en &l tiene -
siempre que existir coordinacifn sistemdtica de medios. La
administracién no es funcidn privativa de la direccidn geng
ral de las grandes empresas, sino que se debe dar igualmente
en las pequefnas y medianas, tanto en &stas, como en las pri-
meras hay niveles jerdrquicos y &reas de especialidad, empe-
ro en las segundas, este fendfmeno no tiene una sustentiva -~
propia, en esta perspectiva es el papel de la presente inves -
tigaci6n y en forma especifica de este epigrafe, es decir de
bemos matizar, que los Licenciados en Administracidn de Em——.
presas, son la sangre que alimenta al organismo social, para

que é&ste cumpla su especificidad.

Aunque la administracién va siempre acompafiada de otros
fendémenos de indole diversos: en el organismo social, hay fun
ciones econdmicas, contables, juridicas y otras, la caracte--
riséica administrativa es especifica y distinta, al.realizar
los planes organizacionales, no pbr eso dejan de mandar, de -
controlar, de organizar los Licenciados en Administracidn, es
to nos obliga a reconocer la jerérquia de estos profesionis--

tas dentro del organismo social,
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V.2 Su Importancia

V.2.1 La administracibn se da dondequiera gque existe -
un organismo social, aunque l6gicamente sea mis cardinal, cuan
do la empresa rebasa las caracteristicas de la pequena y me-

diana organizacidn social.

V.2.2 El logro de un organismo social, cae bajo la ju-
risdiccidén, directa o inmediatamente, de su virtuosa adminis-
tracibn, y sbélo a través de &sta, de los elementos materiales,

humanos entre otros, con que ese organismo cuenta.

V.2.3 Para las grandes empresas, la administracién cien
tifica es indiscutible y obviamente esencial, ya que, por su
magnitud y complejidad, simplemente no podrian actuar si no -
fuera a base de una administracidn sumamente especializada. -
En ellas es, quiz&, donde la funcidn administrativa puede ais

larse mejor de las demis.

V.2.4 Para las empresas pequeias y medianas, es urgen-
te la aplicacidn de la ciencia administrativa, en virtud que
eso le permitiria competir con otras, es el mejoramiento de -
su administracifén, para obtener una mejor coordinacién de sus
elementos, en los que, indiscutiblemente, son superados por -

sus grandes competidoras.

V.2.5 La elevacidn de la productividad, previsidn de -

mayor importancia actualmente en el entorno de los organismos
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sociales, depende, por lo descrito, de la adecuada administra
cidén, en especial para los paises, como MExico, estdn desarro
llandose quizd uno de los requisitos substanciales, es mejo-
rar la calidadlde su administracidn, porque, para crear la ca
pitalizacién, desarrollar la calificacién de sus empleados vy
trabajadores, entre otras cuestiones, son bases esenciales de
su desarrollo, es vital la mds eficiente té&cnica de coordina-

cién de todos los elementos.
V.3 Elementos

Vv.3.1 Previsibn.- Consiste en la determinacibn, técni-
camente realizada, de lo que se desea lograr por medio de un.
organismo social, y la investigacidn y la valoracidn de cué—A
les serdn las condiciones futuras en que dicho organismo ha-
bra de encbntrarse, hasta determinar los diversos cursos de =~
accidbn posibles, por lo mismo comprende tres fases: OBJETIVOS,
a esta fase corresponde fijar los fines, INVESTIGACIONES, se
refiere al descubrimiento y andlisis de los medios con que =~
pueda contarse y tercero, CURSOS ALTERNATIVOS, trata de la -
adaptacién genérica de los medios encontrados, a los fines pro
puestos, para ver cudntas posibilidades de accién distintas -~

existen.

V.3.2 Planeaci6n.- Consiste en la fijacién del curso -

concreto de accidn.que habrd de seguir, fijando los principios
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que lo habrén de presidir y orientar, la secuencia de opera--
cibn necesaria para alcanzarlo, y la fijacidén de tiempos, uni
dades, necesarios para su realizacién, al iqual que la previ-
sifén tiene tres etapas: politicas, principios para orientar -
la accidn, procedimientos, secuencia de mé&todos y programas,

fijacidén de tiempos requeridos.

V.3.3 Organizacién.- Es la estructuracién técnica de
las relaciones, que debe darse entre las jerarquias, funcio-
nes y obligaciones individuales necesarias, de un organismo
social para su mayor eficiencia, es decir que hay jerarquias,
en donde se fija la autoridad y responsabilidad correspondien
te a cada nivel; funciones, son las determinaciones de c¢dmo
deben dividirse las grandes actividades especializadas, nece
sarias para lograr el fin general y obligaciocnes, las que -~
tienen en concreto cada unidad de trabajo susceptible de ser

desempefiada por un trabajador.
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6. PRINCIPIOS QUE SE CONSIDERAN BASICOS FARA La

DIRECCION DE UNA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

PRINCIPIO DE OBJETIVOS. La existencia de objetivos pre-
viamente seleccionados es un requisito para la determinacidn
de cualquier curso de accién a tomar, por lo que deben estar
claramente definidos y a su vez deben ser bien comprendidos -

por todos los miembros de la organizacidn.

PRINCIPIO DE PLANIFICACION Y FACTIBILIDAD. Para diseinar
un plan efectivo es necesario obtener todos los datos perti--
nentes y con la informacidn obtenida alcanzar una armonizacidn
balanceada entre lo que es posible de acuerdo a las circuns--

tancias concretas de la situacifn y los recursos de que dispo

ne la empresa.

PRINCIPIO DE CONTRCL. Para que el control sea mds efec~
tivo, debe formar parte y regular las actividades futuras de
la empresa. El proceso de control asequra que las actividades
realizadas estén de acuerdo con los planes previamente desa--

rrollados.

PRINCIPIO DE DIVISION DEL TRABAJO. La magnitud y comple
jidad de todo trabajo requiere que éste'sea separado en varias
partes, un solo empleado no debe asumir la totalidad de la -
responsabilidad del trabajo, ya que el tiempo que demoraria -

completarlo serfa muy largo y los costos muy altos.
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PRINCIPIO DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. Una adecuada
organizacifn de la firma requiere que a los puestos de mando
se les delegue una cantidad de autoridad que sea proporcio--

nal al grado de responsabilidad que &stos tengan.

PRINCIPIO DE UNIDAD DE DIRECCION. Cada miembro de la em
presa debe recibir instrucciones relativas a un trabajo en -
particular de un solo superior. La unidad de direccién y de -

accidn se alcanza a través de un centro de mando dnico.

PRINCIPIO DE DELEGACION. El proceso de administracién -
se facilita cuando cierto grado de autoridad y responsabili--
dad es transferido a los subordinados, a los efectos de que -
algunas de las decisiones sean tomadas por ellos. La aplica-;
cidén de este principio releva al duefio de tener que tomar las
decisiones, permitiéndole dedicar mis tiempo a las funciones

de organizacidn, planificacidén y control.

PRINCIPIO DE LA CONTINUIDAD ADMINISTRATIVA. La estructu
ra de la organizacién debe ser disefiada no solamente para ha-
cerle frente a las actividades presentes, sino también para -
el mafiana. Esto implica que debe de existir un mecanismo que
permita a dicha organizacién ajustarse a cualquier cambio de
personal, sin tener que sufrir pérdida de eficiencia y efecti

vidad.

PRINCIPIO DE RELACIONES HUMANAS. Los empleados y miem-

bros de la empresa realizan un mejor trabajo cuando son con-
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siderados y tratados como seres humanos.

PRINCIPIO DE LA OPTIMA CANTIDAD DE SUBORDINADOS QUE PUE
DEN SER EFICIENTEMENTE SUPERVISADOS. Existe un limite en un -~
nlimero de subordinados que un superior puede dirigir eficien-
temente. Este principio se ha dicho que es aplicado adecuada-
mente, cuando se supervisan entre siete y doce empleados di--
recd®amente, dependiendo del entrenamiento de los mismos, la -
capacidad del superidr y de la naturaleza de trabajo de que -

se trate.

PRINCIPIOS

En los casos de los principios de administracidn, pode-
mos catalogar dichos principios como principios "operaciona--

les"

y la presuncifn es que en el caso de empresas pequefas y
medianas si dichos principios son aplicados en forma uniforme
a través del tiempo esto llevard a una administracién mds efi

ciente de la empresa, y a que los objetivos previamente selec

cionados sean mds ficilmente alcanzados.

La correcta y uniforme aplicacidén de los principios de

administracidn:

- Evita conflictos entre individuos debido a problemas

de jurisdiccién.
- Evita duplicidad del trabajo.

- Facilita la adecuada y justa evaluacidn del trabajo

realizado.
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- Pacilita la adecuada expansién de la empresa en una -

forma controlada.

‘- Clarifica el uso adecuado de los canales de comunica-

cidén dentro de la empresa.

- Establece una clara designacifén de autoridad y respon

sabilidad en cada puesto de mando.

- Estimula cooperacién y facilita la comunicacibn den-

tro de la empresa.

- Hace la direccifn de la empresa mds f&cil y permite -

m&s flexibilidad en la toma de¢ decisiones.

VI.A Dinémica de la Administracidn

Al estudiar la administracién de una empresa es necesa-
rio considerar esta gesfién por parte del duefio, no comoc algo
estdtico, sino como un proceso dinémico, esto facilita mucho
el andlisis, ya gue permite que dicha actividad sea subdividi
da-envtérminos de varias funciones. Dichas funciones son cua-
tro: la de integracidn, la de organizacidn, la de direccidn y

la de control.

VI.A.I Integracién

Por funcidn de integracidn se entiende la seleccién de

objetivos y la formacidén de una politica administrativa, asi
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como las reglas y procedimientos que reflejen dichos objetivos.

En toda empresa existen tres tipos de planes: planes a

corto plazo, planes a largo plazo y planes estratégicos.

El tipico plan a corto plazo de una empresa tiene que -
ver con la temporada que empieza y envuelve usualmente las ne
cesidades de mercancfa que habrd que tener a mano, asi como -
los gastos inmediatos y la cantidad de efectivo necesario pa-

ra cubrir dichos gastos.

El periodo de integracidén a corto plazo es usualmente -~

de seis a doce meses.

Los planes a largo plazo tratardn: primero, anticipar
o pronosticar las condiciones ambientales futuras y gque pudige
ran afectar a la empresa, seqgundo ayudar&n al empresario a de
terminar los cambios necesarios que tendrd que sufrir la em-

presa.

La integracidn estratégica va mds alld del simple inten
to de detectar futuros cambios ambientales, ya que trata de -

cuestiones tan vitales a la supervivencia de la firma como:
1.~ Penetracidon de un nuevo mercado.
2,~ La apertura o el cierre de una sucursal.

3.- La introduccidn de un nuevo producto. -



69

VI.A.2 Direcci6n

Por funcifn de diréccidn se entiende, el asegurarse de
que- las actividadés que lleven a cabo en la empresa sean rea-
lizadas competentemente. Esto requiere que el empresario emi-
ta Ordenes, ofrezca instrucciones, establezca reglas y proce-
dimientos con el objeto de coordinar en forma eficiente los -
trabajos individuales 1llevados a cabo por los empleados desde

las respectivas posiciones.

El empresario inteligente es aquél que lleva'a cabo es~
ta funcién, teniendo en cuenta el punto de vista de sus subor
dinados y manteniendo en todo momento las lineas de comunica-

cidén abiertas con ellos.

Las 6rdenes o instrucciones emitidas por el empresario
a sus empleados deben de tener las siguientes caracteristi--

cas:

1.~ Ser claras

2.~ Ser razonables

3.~ Ser entendibles por parte del empresario

4.- Ser compatibles con los objetivos de la empresa

5.~ Especificar el periodo de tiempo dentro del cual de
be de ser llevada a cabo

6.~ Explicar al empleado la razdn de la orden.
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VI.A.3 Control

La funcién de control se lleva a cabo mediante una cons
tante evaluacidn de las actividades realizadas, los resulta--
dos de las cuales son comparados con planes previamente dise-

nados.

Para asegurarse el empresario de que el control estd -
siendo ejercido correctamente, debe sistematizarse esta fun-
cién alrededor de tres factores bisicos: Primero, determina-
cidn de ciertos estdndares. Los estdndares representan el cri
terio gue serd aplicado a los resultados reales, por lo tan-
to, deben ser tangibles. Es importante la participacién de -

los subordinados en la determinacidn de los estdndares.

El Segundo aspecto de la funcidn de control tiene que -
ver con la constante supervisidén y evaluacifn de los resulta-

dos obtenidos.

El Tercer factor es el de accibn correctiva a los efec-
tos de que cualquier desviacidn detectada sea de cardcter tem
poral. Esta acci6n correctiva puede ser llevada a cabo, por -
medioc de entrenamiento adicional de los empleados, mejoria de
nétodos de trabajo usados, abriendo canales de comunicacidn -

adicionales, etc.
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VI.B Organizacidn

VI.B.I Conceptos de Organizacibn

La organizacidn es una parte fundamental de las ciencias
administrativas, a los factores de la Produccién Nacional, a
los factores elementales: Capital, Tierra y Trabajo, se le -
agrega ia Organizacién para darle valor, fuerza y esencia de
formalidad integral y poder lograr con eficiencia la consecu-

cidn del objetivo comfin o fin Gltimo del organismo social.

Las organizaciones son unidades sociales deliberadamen-
te constituidas para alcanzar fines especificos que individual -
mente no serfa posible lograr y que.dado el estado actual de
desarrollo tecnolégico, industrial, etc., se turnan mis am-

plias y sofisticadas.
Las organizaciones se caracterizan b&sicamente por:
l.- La determinaci6én del objetivo.

2.~ La divisi6n del trabajo y la asignacién de autori-

dad y de responsabilidad.

3.- La presencia de uno o mds centros de poder que con-
trolen los esfuerzos integrados de la organizacidn y los diri
gen a sus fines; revisan la organizacién y remodelan su estruc

tura para aumentar eficiencia.

4.~ Por la necesidad permanente de nuevo personal, que
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con un adecuado sistema de actualizacién puede ser el mismo -

de la institucién.

Para planear la organizacidén, se deben tener presentes

los sigquientes puntos fundamentales:
1.~ La organizacibn es un proceso de planeacién.

2.- La organizacidn es la determinacidén y asignacién de
deberes al personal y provoca la especializaci6én mediante la

divisién del trabajo.

3.- La organizacién es un plan para integrar las activi

dades de la institucién.
4.- La organizacifn es un medio para lograr un fin.

Resumiendo, podemos intentar una conclusifn: La organi-
zacibn es la estructura técnica de las relaciones que deben -
existir entre las funciones, niveles y actividades de los ele
mentos materiales y humanos de un organismo social, con el -~
fin de lograr su mixima eficiencia dentro de los planes y ob-

jetivos planteados.

Lo anterior se complementa con las siguientes reglas -

que determinan que:

1. Todas las partes de una organizacién deben obedecer .

a un objetivo definido.

2. La responsabilidad de realizar un trabajo debe ir -

acompafiada de la autoridad, para controlar y dirigir los me-

dios de hacerlo.
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3. Deben establecerse en toda la organizacidn niveles -

de autoridad, a los que hay que obedecer y respetar.

4. Debe existir una autoridad suprema, a quien corres-
ponde la méxima responsabilidad, inclusive por la actuacién

" de sus subalternos.

5. Es necesario limitar el nlmero de subalternos en ca-
da uno de los niveles de autoridad, para poder ejercer una =~

buena coordinacién sobre sus labores.

6. La autoridad suprema debe concretar sus actividades
a establecer normas de actuacibén y resolver los asuntos no -

rutinarios o de excepcién.

7. Hasta donde sea posible los deberes que se asignan a
cada cargo deben corresponder a una sola funcidn principal, -

para que no haya dispersidén de labores.

8. Tanto los deberes como las responsabilidades y la anu
toridad que tiene personalmente cada cargo, deben establecer-

se claramente por escrito.

9. El agrupamiento de labores dentro de la organizacidn
debe hacerse con base en su naturaleza similar, a fin de 1lo-

grar la homogeneidad en la realizacidn de las tareas y activi

dades.

Por lo antes expuesto, se puede manifestar que la estruc
tura de la organizacidn es un mecanismo proyectado para ayu~-

- dar a lograr las metas de la pequeila y mediana empresa a tra-
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de autoridad y la asignacidn de responsabilidades.
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La organizacidn es en suma la piedra angular y cimiento

de la Direcci6én Organizacional de los organismos sociales.

En estos, los objetivos son mfiltiples en niveles o je-

rarquias y en el lapso; asi tenemos:
. a) Los objetivos de la empresa.
b) De sus departamentos.
c) De sus funciones.
d) Mediatos e inmediatos.

e) A corto, mediano y largo plazo.

En fin, toda una red de objetivos se presenta en la ope

racién de cualquier empresa. Lo vital debe ser sistematizar--

los y supeditarlos a los fines que marque la linea cardinal
de resultados esperados por los empresarios, para lograrlo,
el buen €éxito de toda organizacién la fijacidn del objetivo

" fundamental.

VI.B.2 Organizacidn

Por funcién de organizaci6n se entiende, el eficiente

disefio de la estructura vertical y horizontal de la empresa

con las correspondientes descripciones de cada posicidn a de-

sempeflar, incluyendo la necesaria autoridad y responsabilidad
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asignada a cada una de dichas posiciones.

El crecimiento de la estructura de la empresa se produ-
ce a lo largo de dos ejes, uno vertical y el otro horizontal,

como consecuencia ldgica de la divisién del trabajo.

El desarrollo vertical de la firma da origen a la cade-
na de mando y a las diferentes jerarquias con la correspondien
te delegacién de autoridad y responsabilidad en los diferen~

tes niveles de mando.

La expansién horizontal en la estructura de la empresa
se produce a través de la divisidn de la firma en &rea de es-
pecializacidn, tales como el de venta, produccibn, etc. Cuan-~
do se produce esta divisifn de la empresa se observa, que aqug
llag actividades que son homog&neas tienden a ser agrupadas

dentro de departamentos individuales.
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VI.C Los Manuales

HISTORIA. La historia de los manuales como instrumentos
en la administracibn es relativamente reciente. Fue durante
la Segunda Guerra Mundial cuando se desarrolld esta té&cnica,
aunque antes ya existfan algunas publicaciones en las que se
proporcionaba informacién e instrucciones a los empleados, so
bre aigunas fases de operaciones de la empresa. La escasez Yy
urgencia de personal adiestrado durante la guerra hizo necesa
rio preparar manuales mis detailados. Podria decirse que cada
hombre que trabajaba en las oficinas o servicios del ejército,
tenfa su manual. Estos resolvian problemas de adiestramiento,

especialmente a larga distanciay de supervisién.

Se lograba, a la par, la uniformidad en la realizacidn
de las tareas del método Sptimo de ejecucidbn, tan importante

en la armada.

QUE ES UN MANUAL? Un manual es un documento que contie-
ne, en forma ordenada y sistemdtica, informacidn y/o instruc-~
ciones sobre historia, organizacibn, politica y/o procedimien
tos dg una empresa, que se consideran necesarios para la me-

jor ejecucién del trabajo.

Como puede verse, es un instrumento importante en la ad
ministracién, puesto que los manuales persiguen la mayor efi-
ciencia en la ejecucidn del trabajo asignado al personal, pa-
ra alcanzar los objetivos de una Institucién Piblica o Empre~
sa Privada, este planteamiento histérico y 16gico 1llevémoslo

a la actualidad, cbmo funcionaria un Manual de Organizacibn

é

d

E

T

B

E

E

GA




80

en una Unidad Administrativa en una Direccifn General Adminis

trativa en una Dependencia Oficial.

OBJETIVO:

Proporcionar en forma adecuada y oportuna, los servicios
personales y los recursos presupuestales, materiales y auxiliares de -
apoyo administrativo que requiera la direccifn, contribuyendo a que las

funciones de &sta, se desarrollen con eficiencia y eficacia.

POLITICAS:

Observar en forma correcta las leyes, reglamentos, ma-
nuales, instructivos y demis disposiciones administrativas su-
periores que se relacionen con las diversas funciones y trami

tes a bargo de la unidad.

Procurar que la atencifn de los diversos trémites a car’
go de la unidad administrativa, se realicen conforme al orden
cronoldgico de recepcidn de los mismos, a excepcién de los ca
sos en que, por su Indole o por instrucciones de la superiori

dad,. se les tenga que dar atencidén especial o urgente.

Agilizar los’ tradmites llevados a cabo por las dependen-
cias de servicio, respecto a los distintos asuntos promovidos

ante ellas.

Guardar absoluta discrecidn respecto a los asuntos .tra-
tados por la dependencia de los que tienen conocimiento de la
correspondencia y documentacifn en general que se canaliza Yy

archiva en la unidad.

Mantener estrecha comunicaci®dn y buenas relaciones de -

trabajo con los funcionarios de las dependencias, con las que
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tiene contacto para atender los trdmites a cargo de la unidad.
Solamente tratar los servicios administrativos a su cargo.

Ser la finica unidad que atienda los servicios adminis-—-

. trativos de la dependencia.

FUNCIONES:

Elaborar el anteproyecto anual de la dependencia.

Llevar el registro y control del ejercicio del pfesu--
puesto anual de la dependencia y conciliar sus saldos con la
dependencia central de servicio correspondiente.

Gestionar el pago de las percepciones adicionales a que
tengan derecho los funcionarios de la depéndencia, asi como -

otras que la Secretaria otorga a la dependencia.

Formular y tramitar la documentacibn para el pago de -

vifticos y otorgamiento de pasajes.

Llevar a cabo los tré&mites necesarios para dar de alta
al personal de nuevo ingreso, asi como los movimientos, inci-

dencias, identificacién y prestaciones adicionales.

Llevar el registro del personal, el control de todo ti-
po de remuenraciones y vigilar el oportuno pago de las mismas.
Preparar la documentacién relativa en los casos del per

sonal comisionado.

Formular el cuadro de necesidades de la dependencia con

su correspondiente calendarizacién.

Atender el tr&mite para la adquisici6n, almacenamiento

y suministro de bienes de activo fijo y de consumo.
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Gestionar, en su caso, la baja de los bienes de activo

fijo que no requiera la dependencia,

Recibir, registrar y distribuir la correspondencia que

se genere en la dependencia, asf como la que le sea turnada.

Llevar el archivo de la dependencia.

Proporcionar-los servicios de vigilancia, limpieza, men

sajerfa y fotocopiado que se requieran.

Elaborar los informes periddicos y eventuales que se le

soliciten.

Atender adem8s todas aquellas actividades especificas -
afines a las funciones mencionadas en las fracciones que ante

ceden.

CONCEPTO DE MANUAL

George R. Terry dice: "Que un manu&l de oficina es un -
registro de informacidn e instrucciones que conciernen al em-
pleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de
un empleado en una empresa. En realidad es un libro-guia, una
fuente de datos que se cree que son esenciéles para la mejor

realizacién de las tareas".

. Los manuales, son una forma sencilla, directa, uniforme
y autorizada de presentai la informacién que trata de los de-
beres y responsabilidades de un empleado, los reglamentos ba-

jo los cuales tendrd que trabajar y las politicas y précticas

de la empresa.
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UTILIDAD DE LOS MANUALES

Hay dos formas de saber para que sirven los manuales. -
La primera puede ser considerando las opiniones de los auto--

res:

George R. Terry: "El empleo de los manuales de oficina
auxilia para obtener el control deseado de los esfuerzos de
los empleados de una empresa”. Un manual de oficina es un re
curso para ayudar a la orientacidn de los empleados. Puede -
ayudar a ser que las instrucciones sean definidas, a decla--
rar politicas y procedimientos, a fijar la responsabilidad, a
proporcionar soluciones rdpidas a los malos entendiﬁientos,y
a mostrar como puede contribuir el empleado al logro de 1los
objetivos de la compaififa, asi como sus relaciones con otros
empleados. Los manuales liberan a los miembros de la organi-
zacib6n y de la administracién de tener que repetir informa--
ci6n,.explicaciones e instrucciones similares. La uniformi--
dad, la accesibilidad y la reflexién est&n entre las venta--

jas de un manual.

Paul G. Dreschen enumera trece ventajas de los manuales,

de las cuales las m&s sobresalientes son:

~ Estimular la uniformidad.

Eliminar incertidumbre y duplicacién.

Disminuir la carga de supervisién.

Servir de base al adiestramiento.
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- Base para programas de simplificacién del trabajo y -

control de costos.

- Evitar'la implantacifn de procedimientos incorrectos.

Presentar lo que se est haciendo.
De la Llera y Carrillo dicen:

"El cumplimiento de las normas o rutinas de trabajo de-
be asegﬁrarse alin cuando cambien los individuos que las ejecu
tan y supervisan o desaparecen de la organizacidn guienes la
crearon. Para lograrlo, para asegurar su permanencié y para -
facilitar su aprendizaje a nuevos jefes y empleados, deben -

consignarse en un manual o instructivo”.

Entre las principales ventajas de los manuales se cuen-

tan:

- Poner en prictica el principio excelente de consignar
toda instruccidn por escrito, lo que simplifica la determina-

cibén de responsabilidades en el caso de fallas o errores.

- Son el medio m&s simple y eficaz para ensefiar el tra-

bajo a los nuevos empleados.

~- Facilitar la seleccifén de empleados, ya que son un =
magnifiéo medio para examinar sus aptitudes de comprensién e

inteligencia para el trabajo.

_= Ayudan a controlar el cumplimiento de las rutinas y -

evita su alteracibn arbitraria.
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La segunda forma consiste en conocer las opiniones de -
las empresas que los han usado. Nadie puede evaluar un manual

como lo puede hacer un usuario.

En una encuesta reciente, de la American Management Ag-
sociation, realizada en un seminario al que asistieron repre-

sentantes de ochenta compafifas, calificaron asi los manuales:

"EXCELENTES" como medio de:
- Gufas del trabajo a ejecutar.

- Clasificacién de las estructuras de la organizacién y

de las responsabilidades.

~ Uniformidad en la interpretacifén y aplicacidén de las

politicas.

~ Revisidn constante y mejoramiento de las politicas vy

procedimientos.

~ Auditoria interna de politicas, procedimientos y con-

troles.

"BUENOS" como medio de:

- Afluencia de informaci6én administrativa. Una afluen-
cia completa de esta informacién requiere que los datos sean
comunicados a todo lb largo de la linea de organizacién. Pue
den usarse los manuales para comunicar hacia abajo de la 1i-
nea; pero debeﬁ buscarse otros medios para comunicar hacia -

arriba.
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- Adoctrinamiento. El adoctrinamiento no puede ser efec
tiyo entregando tan s6lo un manual al nuevo empleado, no im-
porta lo bien diséﬁado que esté. Serd una ayuda; pero necesi
ta éuplementarse con una referencia de los temas selecciona--
‘dos de interés primarioc para el nuevo empleado y con t&cnicas

de adoctrinamiento individuales.

- Adiestramiento de supervisifn y desempefio ejecutivo.
Un adiestramiento efectivo repeticidn y referencia a ejem- =~
plos, cosas ambas que deben evitarse en los manuales si se -
quiere gque éstos sean unos instrumentos de referencia verda-~

deramente efectivos.

VI.D Tipos de Manuales

MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA

George R. Terry dice que los manuales de historia repre

sentan lo siguiente:

"Muchos patrones sienten que es impo;tante darle a los
empleados informacidn con respecto a la hisforia de la compa-
fifa (sus comienzos, crecimiento, logros, .administracién actual
Y posicidn actual). Esto le da al empleado una vista intros--
pectiQa de la tradicibn y pensamiento que apoya a la empresa
con la que estd8 asociado. Probablemente contribuye a una me-
jor comprensidn, aumenta la moral y ayuda al empleado a sen-

tir que pertenece, que forma parte de la compahia.
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El darle a un empleado el cuadro de un todo, le ayuda a
adaptarse a sf mismo dentro del cuadro total. Los manuales -
por supuesto, son medios excelentes para transmitir este tipo
de informacién a los empleados. La historia de la empresa, -
por lq general, puede contarse en varias pdginas y bastante a
menudo, puede ser parte de un mensaje escrito por un funciona

rio principal.

La informacidén histdrica, por lo comfin, se incluye como
la parte de presentacién a un manual de politicas o de organi

zacidén o de un manual de personal.

El manual de historia de la empresa puede no sflo estar
destinado al personal de la misma, sino gue generalmente tie-~
ne una aplicacién comé manual de relaciones pfiblicas, destina
do a proyectar una buena imageﬁ de la empresa en las personas
ajenas a la misma, pero que tiene contacto con ella, como pro
veedores, banquercs, gobierno, prensa, etc. o al pGblico en ~

general.

MANUALES DE ORGANIZACION

Los manuales de organizacibn exponen con detalle la es-
tructura de la empresa y sehalan los puestos y la relacién -~
gue existe entre ellos. Explican la jerarquia, los grados de
autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de -
los 6rgancs de la empresa. Generalmente contienen grificas de
organizacidn, descripciones de trabajo, cartas de limite de -

autoridad, etc.
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C.L. Littlefield declara al respecto:

"Los manuales de organizacidn se usan donde se desea ~
una descripcidn detallada de las relaciones de organizacidn.
Se elaboran ordinariamente en base a‘los cuadros de organiza-
cidn, los cuales se acompanan de las descripciones de los di-
ferentes puestos inscritos en el cuadro. Cominmente se hace -
la divisidn de los encabezados de estos manuales en atencién

a la funcibén general, a las obligaciones y autoridad y al con

junto de relaciones con los demis.

Existen manuales de organizacién departamentales, que -
se ocupan de un departamento en particular o de una funcién =~
especifica y manuales generales de organizacidn que abarca to
da la empresa, es costumbre incluir en los manuales generales
de organizacién un capitulo de historia de la empresa. También
suele incluirse un capitulo de politicas de organizacidén y -
dreas de politicas generales o departamentales, seglin la natu

raleza del manual.

Para tener una idea del contenido de un manual de orga-
nizacién, es prudente revisar los siguientes titulos que reco

mienda Louis A. Allen.:

- Declaracién de objetivos de la empresa. Objetivos de

la organizacién.

- Politicas generales de la empresa. Politicas de orga-

nizacidn.
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- Principios de organizacidén que han servido de base a

la organizacién adoptada.
- Glosario de términos de organizacifn.

~ Nombres de las unidades administrativas y de los pues

tos.

- Procedimiento de organizacibn: para preparar y apro--
bar cartas de organizacibén y descripciones de puestos y modi-

ficaciones a. la organizacién.

- Responsabilidades comunes aplicables a los altos nive

les y funciones comunes de los departamentos.

Cartas de organizacién.

Descripcién de puestos.

~ Descripciones de actividades de los comités.

Sistema de numeracidn, clasificacidén e identificacidn
del contenido del manual e indice.
A estos temas generalmente se agrega:

a) Introduccién o prefacio en el que se describe la ne-
cesidad bédsica que se supone llevard el manual para aclararle

al personal qué se pretende con su elaboracién.

b} Un capitulo de historia de la empresa.
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MANUALES DE POLITICAS
También llamados de Normas. George R. Terry dice:

"Un manual de politicas pone por escrito las politicas
de una embresa. Una politica es una guia basica para la ac~
cibn; prescribe los limites generales dentro de los cuales -
han de realizarse las actividades, El conocer las politicas
de una empresa proporciona el marco principal sobre el cual

se basan todas las acciones.

J.G. Hendrick: "Politica no es otra cosa gque una acti--
tud de la direccidn. Estas actithdes deben ser comunicadas en
forma antinua a lo largo de toda la linea de organizacidn si
se desea que las operaciones se desarrollen conforme el plan.
Las,politicas escritas establecen lineas de guia, un marco -
dentro del cual el personal directivo pueda obrar para balan-
cear las actividades y objetivos de la gerencia general, se--

glin convenga a las condiciones locales".

Kellog hace notar que los manuales de politicas muchas
veces incluyen una declaracidn de objetivos de la empresa y

otros "slogans" que expresan una politica.

MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

También llamados manuales de operacidén, de précticas es
tandar de introduccidn sobre el trabajo, de rutinas de traba-

jo, de tramites y métodos de trabajo.
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Kellog explica gue "El manual de procedimientos presen-
ta sistemas y técnicas especificas. Sehala el procedimiento =~
preciso a seguir para lograr el trabajo que desempaha respon-

sabilidades especificas".

Un procedimiento por escrito significa establecer debi-

damente un método estdndar para ejecutar algn trabajo.

L.L. Littlefield: "Procedimiento es la secuencia de eta
pas para llevar a cabo un determinado tipo de trabajo". "Es -~
importante que los procedimientos de operacidn se registren -
por escrito y se pongan a disposicidén del personal en un ma-
nual. La existencia de un manual de operaciones sirve para -
que la administracién aumente su certeza de que los empleados
utilicen los métodos y procedimientos prescritos para llevar
é cabo sus tareas. El manual ofrece ademds al personal una -
guia de trabajo, guia que resultard particularmente valiosa -
para orientar a los nuevos empleados". Una de las mayores opor
tunidades que existen para reducir el costo de oficinas radi-

ca precisamente en el campo de informacidn de métodos.

Siempre existe un mejor modo de hacer cualquier tarea y
una vez que se encuentra este método, debe establecerse como
el método que precisamente ha de sequirse. E1 hecho de que no
se utilicen uniformemente los mejores métodos que existen pa-
ra hacer las tareas es causa de gran derroche de tiempo y de
esuferzo en las oficinas. El manual de procedimientos persi--

gue ese objetivo.
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Los manuales de procedimientos, por sus caracteristi--
cas diversas, pueden clasificarse en manuales de procedimien

tos de oficina y de fébrica.
También pueden referirse:
a) A tareas y trabajos individuales.

b) A pricticas departamentales, en que se indican los -

procedimientos de operacifén de todo el departamento.

c) A pricticas generales en una &rea determinada de ac-
tividad, como manuales de procedimientos oficiales, financie-

ros, de produccidn, etc.

Los manuales de procedimientos generalmente contienen -
un texto que sefiala las politicas y los procedimientos a se-
guir en la ejecucién del trabajo, con ilustraciones a base de
diagramas, cuadros y dibujos para aclarar los datos. En los -
manuales de procedimientos de oficina es costumbre incluir o
reproducir las formas que se emplean en el procedimiento de -
que se trate, bien sean llenadas con un ejemplo, o con ilus--

traciones para su llenado.

James Hendrick considera que el desarrollo de un proce-
dimiento escrito lleva cinco dias de trabajo por un analista
experimentado en procedimientos. Esto incluye el tiempo para
determinar la influencia actual del papel del trabajo, hacgr
algunas mejorias en aspectos de poca importancia de dicho tra
bajo, preparar un borrador, obtener aprobacibén y editar la pu

blicacidn.
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Es importante establecer una técnica concreta o una gquia
especifica que determine la mejor manera para elaborar los ma
nuales de procedimientos de una compania, sin desperdicios de

tiempo, de esfuerzo o de dinero.

MANUALES DE CONTENIDO MULTIPLE

Ya se ha visto que un manual puede contener material de
tipo diverso, lo que hace que los tipos mencionados no resul-
ten siempre bien definidos. La inmensa mayoria de los manua--
les de oficina parecen estar disefiados intencionalmente para
varios fines, de 475 manuales estudiados en la investigacidn
de la American Management Association, 300 tenian contenido -
miltiple, solamente 175 tenfan un solo objetivo bién definido.
be estos, la mayoria eran manuales de procedimientos (135), -

25 de organizacidn y 15 de politicas.

AF. Bortz hace notar:

"En la preparacidn de cualquier manual de procedimien-
tos existen dos requisitos indispensables para asegurar su -
éxito":

1. Manifestacibn clara de las normas generales de la -
empresa.,

2. Comprensidn total de la organizacidn bdsica de la -

misma.

"BEs decir, de poco servirian las manifestaciones deta-
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lladas de procedimientos, si al mismo tiempo la organizacidn
y las normas b&sicas no son cuando menos medianamente firmes

y comprensibles".

MANUALES DE PUESTO

El manual de organizacibn establece "qué se va hacer" y
“quién lo va hacer"; el manual de procedimientos determina, -
ademas "cdmo se va hacer". Existe un tipo de manual llamado -
manual de puesto o manual individual o instructivo de trabajo,
que precisa las labores, los procedimientos y rutinas de un -
puesto en particular. Por ello, cuando el manual de puesto no
s6lo contiene la descripcifn de las labores, sino que explica
cbmo deben ejecutarse, es un manual de organizacidn y de pro-
cedimientos al mismo tiempo, es decir, es un manual de conte~

nido mfiltiple.

MANUALES DE TECNICAS

Otro tipo de manual de contenido miiltiple es el manual
de técnicas, que trata acerca de los principios y téchicas de
una actividad determinada. Se elabora como fuente bdsica de -
referencia para'ellérgano responsable de la actividad y como
informacifn general para todo el personal interesado en esa -

actividad.

Sobre los diferentes tipos de manuales, seglin el &rea -
de actividad de que se trate, J.G. Hendrick hace los siquien-

tes comentarios:
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MANUALES DE VENTAS

“"Utiles si son manuales de politicas y adiestramiento,
pero no muy aceptables como manuales detallados de procedi-~

mientos".

MANUALES DE PRODUCCION O INGENIERIA

"La necesidad de coordinar al control de produccidn, fa
bricacidn, inspeccidn y el personal de ingenieria, es tan re-
conocida que en las operaciones de la fébrica los manuales se

aceptan y usan extensamente".

MANUALES DE FINANZAS

"Las responsabilidades del contralor y tesorero exigen
de ellos gque den instrucciones numerosas y especificas a to-
dos aquéllos que deben proteger en alguna forma los bienes -
de la empresa, para asegurar la comprensién de sus deberes -

en todos los niveles de la administraeibn".

MANUALES DE PERSONAL

Tambi&n llamados manuales de relaciones industriales, -
de reglas y reglamentos de oficina, manual del empleado, ma-

nual de empleo.

Los manuales de este tipo, que tratan sobre administra-
cién de personal, pueden elaborarse destinados a tres tipos

de usuarios:



96

1. Para personal en general, que es el caso de los ma-
nuales del empleado o reglas y reglamentos de oficina, y que
usualmente dan a conocer las politicas y algunas veces proce-

dimientos sobre:
a) Prestaciones para el empleado.
b) Uso de los servicios (biblioteca, cafeteria, etc.).

¢} Otros aspectos del reglamento de trabajo, como asis-

tencilas, vacaciones, pago de sueldos, etc.

d) Otros temas de interé&s general como tramitacidén de -

guejas, sugerencias, etc.

2. Para los supervisores,.y en este caso tienden a comu
nicar las actividades y politicas de la administracidn sobre ’
la forma en que el personal de supervisidén debe dirigir el es
fuerzo de sus subordinados. Sehalan las circunstancias en las
cuales los supervisores pueden ejercer su criterio para el ma
nejo de problemas del personal a sus Srdenes, especificando -
los pasos que deberdn dar para referir los asuntos gue no pue
den resolver por si mismos, a través de la linea de organiza-

cién, a fin de que sean resueltos.

3. Para personal del departamento o unidad personal, en
cuyoc caso podr&n ser manuales de organizacién del departamen-
to o de politicas y de procedimientos especificos a cargo del
departamento, como reclutamiento y seleccibn de personal, and

lisis y valuacidn de puestos, calificacidén de méritos, etc.
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MANUALES DE OTRAS AREAS

Junto a las ventas, la produccibn, las finanzas y la ad
ministracidn de personal, en todas las empresas se dan otras
Sreas de actividad, o funciones especificas, como las compras,
las relaciones pliblicas externas, los servicios administrati-
vos, dependiendo su importancia de la naturaleza de la empre-~
sa éue se trate. En una empresa comercial la funcién de com--
pras tendria mds importancia que en una oficina de prestacio-
nes de servicios profesionales y en una empresa de transpor--

tes la de mantenimiento serfa un &rea b&sica.

Esto ha creado la necesidad de que se elaboren manuales
que cubran estas otras &reas de actividades, que puedan adop=
tar la forma de manuales de politicas y procedimientos, como

en los casos de manejo de correspondencia, etc.

MANUALES GENERALES

Tambi&n es usual gue un manual no trate sélo una A&rea
de actividad exclusivamente, sino que aborde dos o mis &reas
especificas. Asi, si bien puede haber manuales de venta, tam
bi&n hay manuales de politicas generales o de organizacién -

de toda la empresa.

Puede darse el caso de una empresa que tenga un manual
general, que abarque todos los aspectos mencionados para los

diferentes tipos de manuales.
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~ VI.E Etapas Especificas de la Administracién

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el -
proceso administrativo, conviene hacer una sintesis de las -

etapas, elementos y fases que lo forman:

FASE ELEMENTO ETAPA
A. MECANICA I. PREVISION OBJETIVOS
INVESTIGACIONES

CURSOS ALTERNATIVOS
2. PLANEACION POLITICAS
PROCEDIMIENTOS

PROGRAMAS, PRONOSTICOS

3. ORGANIZACION FUNCIONES, JERARQUIA
OBLIGACIONES
B. DINAMICA 4. INTEGRACION SELECCION
INTRODUCCION
DESARROLLO

INTEGRACION DE LAS COSAS

5. DIRECCION AUTORIDAD, COMUNICACION
SUPERVISION
6. CONTROL SU ESTABLECIMIENTO

SU OPERACION

SU INTERPRETACION
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Aunque aqui no la trataremos como un capitulo mds, si -
guiero mencionar sus consideraciones generales, ya que es una
técnica de gran importancia utilizada por el Lic. en Adminis-

tracibn de Empresas para Diagnosticar.

Es un tema que requiere de la atencidn especial para to
do administrador, y que no debe dejar de investigar.
{M&todo de Auditorfa Administrativa por el Profesor Vig

tor Manuel Rubio Raggazoni).

CONSIDERACIONES GENERALES

PROPOSITO

El objetivo de la Auditoria Administrativa consiste en
evaluar el fundamento de la administracidn, mediante la loca-
lizacidn de irregularidades o anomalias, y el planteamiento -

de posibles alternativas de solucién.

La finalidad primordial es apoyar a los niveles de su--
pervisibn a lograr una administracidn m&s efectiva, mediante
la presentacibén de resultados que surjan de la prdctica de au

ditorias.

Durante el desarrollo de la Auditoria Administrativa se
podrén realizar diversos estudios especificos (del organismo
social}, para determinar a fondo deficiencias que sean causan

tes de la problemdtica, presente o futura.
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La Auditoria Adminis£rativa proporciona, en calidad de
consejo, una opinién profesional e independiente con relacidn
a la administracibn de las empresas, obtenida ésta, como re-
sultado de estudios e investigaciones y evaluaciones de carac
ter profesional, quedando bajo la responsabilidad de la perso
na que tenga la autoridad de la unidad u organismo social, la
ejecucidén de las sugerencias que se le proporcionen; entendien
do que la responsabilidad no se puede delegar y es inherente

. a la funcidn de la Direccidn.

Puede implementar y ejecutar sus recomendaciones, pre-

via autorizacibn del responsable de la funcibn.

ALCANCE

La Auditorfa Administrativa puede abarcar una funcidn -
especifica; o bien se le puede dar un enfoque de sistema y pue

de abarcar una unidad o grupo que forman un organismo social.

CAMPO DE APLICACION

Se circunscribe a la wniversalidad de la administracidn;-
esto obedece que sus principios son generales y aplicables en

cualquier organismo u unidad administrativa.

La funcidn de la Auditorfa Administrativa consiste en -
realizar el andlisis y dictamen de las actividades que lleva
a cabo una unidad administrativa para verificar que se ajus--

ten a los objetivos y politicas establecidas, asi como para -
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comprobar la utilizacién racional de los recursos técnicos, =~
materiales y financieros, y el aprovechamiento del personal -
en el desarrollo operacional, y evaluar las medidas de control

que aseguren los resultados esperados.

ETAPAS

El proceso de la Auditorfa Administrativa requiere, pa-

ra su desarrollo de cuatro etapas:

Planeacion.

Examen,

Evaluaciébn.

Presentacidn.

VENTAJAS

La Auditoria Administrativa permite, entre otras, las -

siguientes ventajas:

- Aplicacibn de conocimientos profesionales con gente
de experiencia y capacitados en determinadas dreas especifi-

cas.

- Aplicacidn actualizada de conocimientos, pues el audi
tor estd obligado a conocer los avances técnicos del &rea ad-
ministrativa, asi como estar al tanto de la solucién de pro--
blemas que le permitan resolver con rapidez y eficiencia las

situaciones que detecte.
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- Tensidn especifica de problemas, en virtud de que el
auditor debe dedicarse a un trabajo concreto y especifico, -
concentrar su atencidn, esfuerzo y tiempo, para lograr los re

sultados deseados.
- Imparcialidad

El auditor proporciona opiniones y . juicios imparciales,
pues conoce las situaciones, libre de prejuicios o intercse.

personales, dentro de la empresa.
- EBEconomia en el costo

- El auditor proporciona servicios profesionales califica
dos, sin gravar permanentemente los costos, ya que, general--

mente, se contrata para un trabajo especifico.
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CONCLUSION

Al puntualizar sobre la pequena y mediana empresa en ME
xico, se nos presentaron una serie de enigmas, que Van a re--
querir por parte de todos nosotros, los que estamos ihvolucrg
dos en el proceso administrativo, un serio replanteo de las -

diversas medidas tendentes a fortalecer a este subsector.

Los programas aplicados hasta la fecha han carecido, en
la mayoria de los casos, de prioridades especificas para las
empresas citadas, han sido demasiados generales para atender
debidamente las particulares caracteristicas y necesidades de
los diferentes estratos y ramas que conforman la industria me

diana y pequena,

Por lo que se refiere, a los elementos que debemos pro-
pugnar, nosotros, para que esas prioridades se concreticen, ~
es, siendo conscientes de la concurrencia de los siguientes =~

factores:

. Inestable y oneroso acopio de insumos, derivado de -
la necesidad de acudir a detallistas en virtud de los escasos
e irregulares voliimenes de demanda, asf como la dificultad pa

ra la adquisicién de maguinaria, equipo y refacciones.

. Subutilizacién de la capacidad instalada, causada por
la obsolescencia de las tecnologlas aplicadas, la escasa posi
bilidad de programar de acuerdo a los lineamientos estratégi-

- cos de Asesoria Organizacional.
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. Bajo nivel de desarrollo tecnoldgico.

. Administracidn poco actualizada y sistematizada, que
conduce a dificultades para evaluar resultados y aplicar méto

dos modernos de costeo, produccién y mercadeo.

. Carencia de personal técnico y administrativo sufji
cientemente calificado para asimilar nuevos procesos de pro--

duccibn.

. Dificultad en el acceso a recursos crediticios, resul
tante de una estructura generalmente débil, que las obstaculi

za para ofrecer las garantias requeridas.

. La tendencia a la concentracién de la oferta en diver
sas ramas industriales, en un nfimero reducido de empresas, lo
que se traduce en ocasiones dificiles para los productores pe

quefios.

. Imposibilidad de negociar y cumplir las condiciones =~
de las cadenas de distribucidn y mayoristas, debido a sus pe-

quefos vollimenes de produccibn.
. D&bil estructura promocional y publicitaria.

. Limitada capacidad para concurrir a los mercados de -~
exportacidn, debido a la irregularidad en volumen y calidad -
de sus productos, asf como a su débil estructura de comercia-

lizacién y la complejidad de los trémites.

El propdsito general de este coloffn es fomentar los 1i

neamientos de estrategia, debido a la amplitud, variedad y -~
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complejidad de los elementos que deben formar parte de ese pro
gramé que subsane esas carencias que acontece en este subsec~
tor, en suma es establecer las medidas adecuadas y brindar -
congruencia en todas sus fases. Del acopio de estos factores
dependerd, en gran medida, el logro de los 6bjetivos que nos

planteamos los especialistas en Administracién de Empresas.

Una de las vertientes para la instrumentacién, en su
esencia es la participacidn activa de los diversos mandos de
una célula empresarial tanto a nivel operativo y de direccidn,
como de ejecutores de esos planes y programas. En estas pro-
yecciones, requiere dejar establecidos los diferentes rangos

de responsabilidades.

Igualmente, en los programas y planes se especificarén
los aspectos desde la etapa de planeacidn y disefio de las po-
liticas, hasta la ejecucidn misma del programa, a través de
propuestas, consultas y la definicifn, en forma explicita, de

acciones concretas y compromisos, en donde destacarén:

. Recomendar a los departamentos competentes en la mate
ria, la adopcidn de las medidas de instrumentacién de los pro

gramas y/o plénes‘

. Examinar las etapas de instrumentacién, control y eva
luacidn de las acciones operativas, buscando en toda fase man

tener la congruencia de los diversos factores que se manifies
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tan en una unidad empresarial.

. Recomendar que en las acciones coordinadas, para dque
stas tiendan al cumplimiento de los objetivos de los progra-

mas.

. Revisar y, en su caso, recomendar modificaciones a la

definicidn de la politica empresarial.
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GLOSARIO DE TERMINOS

A.0. Asesorfia Organizacional.

COLOFON Nota al final de un libro con el nombre del im-
presor, fecha, etc.

CENTURIA Siglo.

COPIOSAMENTE Muy abundante.

'CARDINALES . Principal, fundamental.

C.0.P. Cambio Organizacional Planificado.

DISERTACIONES Accién o efecto de disertar.

DISERTAR Exponer detenida y metddicamente alguna materia.

EPIGRAFE Resumen, Capitulo, Divisidn.

ESPECIFIDAD De modo especifico.

ENIGMA Dicho o cosa gue no se alcénza a comprender.

IPSO FACTO Inmediatamente, en el acto; por el mismo hecho.

IDIOSINCRASIA Temperamento o cardcter propio de un individuo
o colectividad que le hace distinguible de los
demés.

JURISDICCION Poder que tiene uno para gobernar y poner en -~
ejecucidn las leyes o aplicarlas en juicio.

OBJETIVO Lo que existe como objeto del entendimiento, al
margen del sujeto, lo que es v&lido para todos,
porque se acomoda a lo real. .

ONEROSO Pesado, molesto o gravoso. Que entraia presta--
ciones reciprocas, a diferencia de la que se ad

quiere a titulo lucrativo.



PERENNE

PRODUCTIVIDAD

PRODUCCION

PROPUGNAR

SUSTANTIVA

SUCINTAMENTE

VERSADOS

VERTIENTES

MENESTEROSIDAD

MATIZAR
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Continuo, incesante.

Calidad de productivo., Es la relacibfn existen-
te entre los recursos empleados y el grado de
rentabilidad.

Suma de los productos del suelo o de la indus-
tria.

Defender, amparar.

Que tiene existencia real o independiente, co-
sas por su esencia y no por atributos.

Breve, compendioso.

Prictico, instruido.

Declive por donde corre o puede correr agua o

cosas.
Falto, necesitado que carece de algo.

Juntar.
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